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Pričujoče delo ob anketni raziskavi obravnavanega podjetja in širše javnosti proučuje 
pomembnost čustvene inteligence tako vodilnih kakor tudi posameznikov, njihovo 
sposobnost obvladovanja le-te, sposobnost njene nadgradnje in uporabe za uspešno 
vodenje ter poslovanje. Inteligentnost je danes izredno širok pojem, ki pomeni situacijo, v 
kateri se znajdemo, se ji znamo prilagoditi in pri tem reševati teţave. V magistrskem delu 
sta v ospredju prav čustvena inteligenca in interpretacija številnih avtorjev. Ta je 
prepletena v realnost poznavanja čustev obravnavanega podjetja in vodenja s čustvi. 
Namen magistrskega dela je primerjalna interpretacija z drugimi vodji in zaposlenimi 
glede poznavanja, uporabnosti in nadgrajevanja. Cilj magistrskega dela je predstavitvi 
pomembnost visokega razvoja čustvene inteligenca vodij in zaposlenih. Celoten cilj se 
osredotoča na raziskavo stopnje razvitosti čustvene inteligence vodje v obravnavani 
organizaciji in na mnenje zaposlenih o pomenu čustvene inteligence. Z analizo primarnih 
in sekundarnih virov ter raziskovalnih poročil so raziskana trenutna stanja in pomen 
čustvene inteligence v posameznih podjetjih v Sloveniji. Raziskava je podala bolj jasen 
pogled na pomen čustvene inteligence vodij in zaposlenih ter stanje, v katerem se 
znajdejo zaposleni, če njihov vodja ne daje dovolj velikega poudarka na čustva in če ni 
čustveno inteligenten. Ugotovitve so namreč pokazale, da visoko inteligentni vodja 
uspešno vodi svoje zaposlene do skupno zastavljenih ciljev, jih vključuje v delovni proces 
in jim prisluhne. Če vodja ne daje velikega pomena čustvom in jih zanemarja, se to 
izrazito pokaţe na zaposlenih in njihovi zavzetosti za delo.  
 




EMOTIONAL INTELLIGENCE AND THE ABILITY TO MANAGE PEOPLE 
WITHIN THE ORGANIZATION. 
 
The present work on a questionnaire survey of the companies and the general public 
examines the importance of emotional intelligence so leaders as well as individuals, their 
ability to deal with the latter, its ability to upgrade and use for the successful 
management and business. Intelligence is today an extremely broad concept, which 
means a situation in which we find ourselves, then we know how to adapt and this solved 
the problem. In this thesis the focus is also emotional intelligence and interpretation of 
many authors. This is interwoven into the reality of knowing the emotions of the company 
and management, with emotion. The purpose of the master thesis is a comparative 
interpretation with other managers and employees about knowledge, usability and 
upgrading. The aim of the master thesis is the presentation of the importance of the 
development of high emotional intelligence of managers and employees. The overall 
objective of the study focuses on the level of development of emotional intelligence 
leaders in this organization and in the opinion of employees on the importance of 
emotional intelligence. By analyzing primary and secondary sources and research reports 
have investigated the current situation and the importance of emotional intelligence in the 
individual enterprises in Slovenia. The research is made more clear view of the 
importance of emotional intelligence of managers and employees, and the state in which 
they find themselves employed if their leader does not give sufficient emphasis to the 
emotions and, if not emotionally intelligent. Findings have shown that highly intelligent 
leader of successfully leading its employees to common objectives, included in the 
working process and to listen. If the leader does not give great importance to emotions 
and neglected, this highly featured on the employees and their commitment to work. 
 
Keywords: Emotional intelligence, management of emotions, employees and the 
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Danes se soočamo z zelo hitrim, vse bolj inovativnim in spremenjenim tempom ţivljenja. V 
naši druţbi in okolici je vse več nepredvidljivosti, količina informacij je iz dneva v dan vse 
večja, stvari so vse bolj dinamične, vse bolj prilagodljive in nič več statične. Zaradi vseh 
teh različnih in hitro spreminjajočih dejavnikov so ljudje pozabili na nekaj najbolj 
osnovnega in izredno pomembno vrednoto, to je nase.  
 
Posledica vsega poprej naštetega je vedno večji stres zaposlenih, ki ga povzroča prav 
nenehno hitenje od enega opravila k drugemu brez moţnosti kratkega predaha. Vse to je 
pogost razlog nezmoţnosti in nesposobnosti obvladovanja čustev ter učinkovitega 
sporazumevanja. To pogosto pripelje do nerešenih in nenehno ponavljajočih se sporov 
med zaposlenimi, do nizke delovne morale, kar posledično vse skupaj vodi do manjše 
storilnosti in učinkovitosti ter nedoseganja ţelenih ciljev. V podjetju so rezultati takšnega 
človeka še kako očitni in se kaţejo navzven v oblikah, kot so razne bolezni, zmanjšana 
produktivnost na delovnem mestu, nedruţabnost, zadirčnost, nenehna slaba volja ipd. Za 
podjetja in organizacije je torej izrednega pomena, da imajo takšne vodje, ki premorejo 
visoko mero čustvene inteligence, ki znajo svoja čustva prenesti na zaposlene, jih pri delu 
motivirati in primerno uporabiti ter z njimi pozitivno vplivati na doseganje zastavljenih 
skupnih ciljev.  
 
Čustvena inteligentnost je namreč izredno pomemben dejavnik uspešnosti tako 
posameznika pri vsakodnevnih poslovnih kakor tudi osebnih odnosih. Izraz čustvena 
inteligenca je nasproten izrazu umska inteligenca, ki je dejansko človekov značaj. S 
čustveno inteligenco se namreč pokaţejo človekove potrebe, kako jih upravlja in kakšne 
so v realnosti njegove vrednote, ki jih ţivi. Čustvena inteligenca se navzven izraţa prek 
vedenja posameznika. 
 
Časi, ko je bilo za zaposlenega dovolj njegova izobrazba in strokovna usposobljenost, so 
ţe zdavnaj minili. Danes je predvsem velik poudarek na človeku samem in njegovih 
sposobnostih, skupinskem delu, sposobnosti nenehne inovativnosti, osebnostnih lastnostih 
posameznika in vodij, kamor sodijo tudi čustva. Inteligenčni kvocient posameznika namreč 
ni več dovolj za uspešnost, je pa še vedno neke vrste temeljni pogoj za vstop v 
storilnostno naravnano okolje. Bolj je delo teţavno, bolj je čustvena inteligentnost v 
ospredju in izrednega pomena, še posebej tam, kjer delo vključuje tudi ljudi.  
 
Takšno čustveno odzivanje v delu s soljudmi je namreč izredni pokazatelj višine čustvene 
inteligence, ki prav tako vpliva na učinkovitost, rezultate in medsebojne odnose. Vse 
negativne vplive in čustva moramo znati obvladovati, šele takrat bomo ustvarjalni, 
učinkoviti in odprti za sodelovanje s sodelavci. Nihče pa seveda ni popoln in idealen, vsi 
imamo svoje negativne in pozitivne plati, zato je treba ubrati samo veliko mero 
povprečnosti in sorazmernosti. Za vsako organizacijo, posameznika in zaposlene je 
pomembno poleg znanja in spretnosti, da znajo razumno uporabiti tudi svoja čustva. Vsak 
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ima sicer drugačno raven čustvene inteligence, vendar avtorica meni, da so čustva in 
njihova uporabnost danes odlično merilo za uspešnost poslovanja, vodenja, razumevanja 
in uspešnost organizacije kot celote. Neuspešno poslovanje vodje se namreč kaţe prav v 
neustrezni uporabi čustev in čustvene inteligence ali v njenem nepoznavanju. Je izrednega 
pomena pri vodenju zaposlenih, kjer predstavlja neke vrste identiteto posameznika v 
smislu prepoznavnosti njegovih pristojnosti, odlik v kakovosti storitev in delovanja ter v 
smislu sposobnosti ustreznega povezovanja zaposlenih. Slednje se namreč odraţa v 
pozitivnih rezultatih in vodi k poslovni odličnosti, ki soustvarja ugled navzven do 
uporabnikov storitev posamezne organizacije in prav tako do zaposlenih. Ti se na vodje 
odzivajo z negodovanjem namesto z odobravanjem in sprejemanjem, predvsem v 
primeru, ko vodja ne premore dovolj čustev za miritev odnosov v posamezni organizaciji 
ob različnih situacijah.  
 
V okviru magistrskega dela so bile opravljene študije primera uvajanja številnih prijemov 
za odpravo preprek in negativnih čustev do zaposlenih s strani vodje. Obravnavana 
tematika je ne samo aktualna, ampak tudi izredno primerna za obdelavo, saj je človeški 
vir nepogrešljiv za današnje organizacije. Tema je tudi relativno nova in bo hkrati zanimiv 
prispevek v okviru magistrskega dela. Morebiti bo tudi v razmislek drugim organizacijam in 
zaposlenim, ki še ne dajejo velikega poudarka čustveni inteligenci ali morebiti z njo niso 
niti seznanjeni. Ker je obravnavano podjetje premajhno za konkretno oceno, se je anketna 
raziskava razširila tudi na druge organizacije, ki se ukvarjajo s podobnim delom kakor 
obravnavana. Magistrsko delo je s svojo vsebino razdeljeno na dva dela; teoretičnega in 
empiričnega. 
 
Namen magistrskega dela je bil v podrobni analizi s pomočjo domače in tuje strokovne 
literature ter realnega stanja predstaviti v obravnavanem podjetju, kakšen odnos in 
sposobnost vodenja ima njihov nadrejeni v posamezni organizaciji in kako zaposleni vidijo 
svojega vodjo. Avtorico je zanimalo, kako visoka je njegova čustvena inteligenca in kako 
zagovarja stopnjo moralnih vrednot kot vodja. Namen je bila prav tako raziskava stopnje 
čustvene inteligence vodje in razumevanje le-te ob njegovem vodenju v obravnavani 
organizaciji in predstavitvi prijemov, ki bi jih bilo treba spremeniti. 
 
Cilj magistrskega dela je bil predstavitvi pomembnost visokega razvoja čustvene 
inteligenca vodij in zaposlenih. Prav tako je bil cilj raziskati stopnjo razvitosti čustvene 
inteligence vodje v obravnavani organizaciji in kaj o tem menijo zaposleni. Dobljene 
rezultate je avtorica primerjala s podatki, pridobljenimi iz ţe opravljenih raziskav na 
obravnavano temo v primerjavi z nekaterimi evropskimi drţavami, kot sta Hrvaška in 
Nemčijo, ter ZDA, kjer je ta pojav kot pomemben dejavnik ţe veliko bolj prisoten, kot je v 
slovenskih organizacijah. 
 
Pomembno je, da je vodja v organizaciji čustveno visoko inteligenten. Z uspešnimi 
medsebojnimi odnosi se izpostavljata tudi medsebojna pomoč in sodelovanje. To ljudem in 
zaposlenim namreč prinaša zadovoljstvo in so zato lahko bolj produktivni. Uspešen vodja 
je namreč tisti, ki je čustveno stabilen. Ustrezno zna razumeti, uporabljati in nadzirati 
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svoja čustva. Vodje z visoko čustveno inteligenco odlikuje sposobnost ustvarjanja 
čustvenega okolja, prenašanje čustev na zaposlene in sodelavce ter sposobnost 
nenehnega učenja in nadgrajevanja čustev. Vodja oddaja pozitivna čustva, ima 
sposobnost prevladovanja optimizma in sposobnost gradnje na ustreznem medosebnem 
odnosu do zaposlenih. Vsaj takšen naj bi bil vodja po ţe opravljenih raziskavah v Sloveniji 
in tujini, čeprav v mnogih sploh ne poznajo tega pomena in mu hkrati ne namenjajo velike 
pozornosti.  
 
Metoda vsebinskega raziskovanja je bila določena po načinu iskanja gradiva na spletnih 
straneh, v knjigarnah, knjiţnicah, strokovnih revijah, iz objav, člankov, raziskav in po 
načinu iskanja gradiva v drugih institucijah, ki se ukvarjajo s problematiko vodenja in 
čustvene inteligence. Vse pridobljene podatke je avtorica vsebinsko analizirala in 
primerjala z odgovori iz anketnega vprašalnika. Ta je bil namenjen naključnim 
anketirancem in anketirancem iz obravnavane organizacije ne glede na status zaposlenih. 
Dobljene rezultate je avtorica primerjala z rezultati iz ţe opravljenih raziskav na 
obravnavano temo, ki so bile izvedene na Hrvaškem, v Nemčije in ZDA. 
 
V magistrskem delu je avtorica uporabila naslednje raziskovalne metode:  
 metodo kompilacije (povzemanje tujih izsledkov, opazovanj, stališč, citiranje 
domačih in tujih avtorjev), 
 metodo anketiranja (analiziranje dobljenih anketnih ugotovitev s pomočjo 
vprašalnika), 
 induktivno metodo (s pomočjo posebnih dejstev pridemo do zaključkov 
obravnavanega problema), 
 metodo klasifikacije (kvalificiranje obravnavanega pojma na domačih tleh s 
primerjavo in po metodah v drugih drţavah), 
 deduktivno metodo (predstavimo spoznanje in razumevanje obravnavanega 
problema, prikaz ciljev in hipotez, ki so bodisi potrjene ali zavrţene), 
 metodo deskripcije (opisujemo dejstva in stereotipnost razmišljanja o obravnavani 
temi, načine reševanja in prijeme, s katerimi pridemo do razlag in pojasnjevanj), 
 statistično metodo (za prikaz tabel in grafov iz dobljenih rezultatov v primerjavi z 
ţe dobljenimi), 
 metodo analize (uporabimo jo v zaključnih ugotovitvah), 
 metodo sinteze (strnemo vse dobljeno v enotno celoto). 
 
V magistrskem delu je avtorica postavila naslednje hipoteze: 
 H1: Vodje v povprečju bolje nadzorujejo svoja čustva od ostalih zaposlenih. 
 H2: Zaposleni imajo v primerjavi z vodstvenim kadrom v povprečju boljšo 
sposobnost zavedanja samega sebe, razumejo čustva drugih in so sposobni 
ohranjati dobre odnose z drugimi. 
 H3: V obravnavanem podjetju zaposleni in vodja dosegajo višjo stopnjo čustvene 
inteligence, saj dajejo v povprečju višje ocene pomembnosti čustvene inteligence. 
 H4: Vodje vplivajo s čustveno inteligenco na razvoj zaposlenih, s čimer se strinja 
večina udeleţencev. 
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Z analizo primarnih in sekundarnih virov ter raziskovalnih poročil je avtorica raziskala 
trenutna stanja in pomen čustvene inteligence v posameznih podjetjih v Sloveniji ter jih 
primerjala z nekaterimi drugimi drţavami, kot so Hrvaška, Nemčija in ZDA. Empirični del 
naloge se je nanašal na zastavljene hipoteze, ki jih je avtorica skozi analizo raziskovalnega 
dela potrdila ali ovrgla. Preverila jih je z induktivno, deduktivno, komparativno in 
sistemsko-analitično metodo. Pri vseh postavljenih hipotezah so bile uporabljene zmesi 
različnih metod, ki jih je ustrezno analizirala. V zaključku magistrskega dela je bila 
uporabljena metoda sinteze za ugotovitev in statistična metoda za prikazovanje izsledkov 
raziskave s tabelami in grafikoni. Pri tem je avtorico zanimalo, ali se Slovenija in slovenska 
podjetja dovolj zavedajo pomena čustvene inteligence vodij in kakšen je njen pomen za 
zaposlene. 
 
Predstavljen teoretični in empirični del (anketni vprašalnik) te naloge bo zagotovo prinesel 
dodano vrednost za nadaljnji razvoj in iskanje ustreznih rešitev za zmanjševanje preprek v 
praksi o stereotipnem razmišljanju o pomembnosti čustev na delovnem mestu. Pomembno 
je, da pri reševanju tega obravnavanega pojava sodelujejo vsi – tako vodje in zaposleni 
kot tudi javnost – in poskušajo vnesti neko mejo ustrezne čustvene inteligence v 
poslovanje ter vodenje organizacije. Samo na tak način se lahko pride do ţelenih 
sprememb, še večje kakovosti in učinkovitosti dela zaposlenih v organizaciji ter do 
ustreznega skupinskega dela. 
 
Magistrsko delo je razdeljeno na osem poglavij, ki se med seboj povezujejo, dopolnjujejo 
in predstavljajo neko smiselno zaokroţeno celoto. V drugem poglavju je avtorica podala 
splošne opredelitve domačih in tujih strokovnjakov s področja inteligence in čustev ter 
sposobnost razvijanja čustvene inteligence tako zaposlenih kakor tudi vodje. Tretje 
poglavje je v celoti namenjeno vodenju; vodenju s čustvi, vodjem in njihovim 
značilnostim, modelom in slogom ter hkrati tudi njihovi sposobnosti biti uspešen. Četrto 
poglavje je obseţnejše, saj je to osrednji del naloge. V tem poglavju je avtorica v celoti 
podrobneje predstavila čustveno inteligenco, povezano z vodenjem, najpomembnejše 
čustvene lastnosti vodij in stereotipnost tistih, ki menijo, da čustva niso pomembna. 
Predstaviti je skušala pomembnost čustev vodij in zaposlenih. Peto poglavje je namenjeno 
mednarodni primerjavi o pomembnosti, poznavanju in uporabi čustvene inteligence vodij v 
podjetjih na Hrvaškem, v Nemčiji in ZDA. Dobljene rezultate je avtorica primerjala s 
Slovenijo. Šesto poglavje je namenjeno predstavitvi obravnavanega podjetja in populacije, 
ki je sodelovala pri tem, ter poteku anketne raziskave. Sedmo poglavje prikazuje 
tabelarno in teoretično interpretirane pridobljene anketne odgovore, s katerimi je avtorica 
potrdila ali ovrgla zastavljene hipoteze. V sedmem poglavju je podala analizo 
magistrskega dela iz dobljenih rezultatov in jih skušala predstaviti kot dodano vrednost 
stroki ali znanosti obravnavanega problema. Te je podala v zaključku magistrskega dela. 
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2 INTELIGENCA IN ČUSTVA 
2.1 VRSTE INTELIGENCE 
Inteligenca in čustva sta pojma, ki sta tesno povezana eden z drugim. To potrjujejo tudi 
teoretiki, saj ju vedno omenjajo v povezavi enega z drugim. Ločimo dve vrsti inteligence, 
in sicer razumsko ter čustveno inteligenco, ki sta tudi rezultat delovanja v različnih delih 
moţganov. Če je razum odvisen od neokorteksa, ki je del zgornjih, mlajših moţganskih 
slojev, pa čustvena središča leţijo niţje, in sicer v starejšem subkorteksu (Goleman, 2001, 
str. 338). Britanska avtorja, oksfordska profesorica fizike in filozofije Danah Zohar in njen 
soprog, psihiater Ian Marshall, opredeljujeta še duhovno inteligenco, o kateri sta napisala 
tudi knjigo (Bloomsburyv: Lenart, 2014). Duhovna inteligenca ni nobena inovacija, saj je 
poznana ţe nekaj tisočletij v kitajski in indijski filozofiji, le poimenovana je bila z drugimi 
imeni. Kljub temu je bila še dolgo za zahodnjaški racionalistični um povsem nerazumljiva, 
ker je nedokazljiva (Lenart, 2014).  
 
Popolnoma drugačen pristop do vrst inteligenc ima Howard Gardner, ki je na harvardski 
univerzi izoblikoval teorijo o več vrstah inteligenc in tako ločil sedem različnih inteligenc, ki 
izhajajo iz načinov učenja. Te inteligence so (Lane, 2016): 
 logično-matematična inteligentnost velja za tiste, ki razmišljajo abstraktno in so 
sposobni videti ter raziskati vzorce in odnose, ki radi eksperimentirajo, rešujejo 
uganke in podobno; 
 jezikovna inteligentnost je sposobnost učinkovite uporabe besed. Značilna je za 
ljudi, ki imajo visoko razvite slušne spretnosti in pogosto mislijo z besedami; 
 glasbena inteligentnost je značilna za vse, ki so občutljivi na ritem in zvok ter 
imajo radi glasbo; 
 telesno-gibalna govori o tem, kako učinkovito uporabljati telo. Značilna je za 
plesalce ali kirurge, ki imajo izjemen občutek zavedanja telesa; 
 vizualno-prostorska inteligenca je izrazito bolj razvita, na primer pri arhitektih in 
mornarjih, saj se zelo zavedajo svojega okolja, znajo brati zemljevide, grafe, se 
učijo prek risbe in podobno; 
 avtorefleksivna oz. intrapersonalna inteligenca je razumevanje lastnih interesov in 
ciljev. Značilna je za ljudi, ki imajo modrost, intuicijo in motivacijo ter so močne 
volje; 
 medosebna inteligenca je je razumevanje drugih in interakcija z njimi, dijaki se na 
primer učijo skozi interakcijo, imajo skupinske dejavnosti in seminarje. 
 
Vse inteligence naj bi bile med seboj skoraj neodvisne, vendar vseeno enako pomembne. 
Vsaka vsakdanja sposobnost zahteva vsaj eno od teh vrst inteligence. Inteligenco s tega 
vidika opredeljujejo kot zbir sposobnosti in veščin (Lane, 2016).  
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2.2 ČUSTVENA INTELIGENCA 
Čustva so močan del nas samih, zato ni zanemarljiv njihov vpliv tudi na pomembne 
odločitve v ţivljenju. V zvezi s tem se pojavlja zanimiv izraz, in sicer čustvena inteligenca, 
katere definicija, kot jo podaja Goleman (2001, str. 338), se glasi: »Čustvena 
inteligentnost je sposobnost prepoznavanja lastnih čustev in čustev drugih, sposobnost 
osebnega motiviranja in obvladovanja čustev v nas samih in v odnosih z drugimi.«  
 
Pionirja teorije o čustveni inteligenci sta psihologa, in sicer Peter Salovey z univerze Yale 
in John Meyer, ki je predavatelj na univerzi v New Hampshiru. V devetdesetih letih sta 
obseţno opisala čustveno inteligenco. Mlajše definicije predstavljajo iste zamisli, ki se 
pojavljajo le v nekoliko spremenjeni obliki (Goleman, 2001, str. 338). Salovey in Mayer sta 
čustveno inteligentnost definirala kot (Goleman, 2001, str. 338) »sposobnost 
nadzorovanja in obvladovanja svojih čustev in čustev drugih ter sposobnost prisluhniti 
občutkom, ki usmerjajo naše mišljenje in dejanja.« Njun model obsega pet temeljnih 
čustvenih in druţbenih spretnosti: 
 zavedanje sebe vključuje poznavanje lastnih trenutnih občutkov in sposobnosti, ki 
vplivajo na sprejemanje odločitev in visoko razviti čut za zaupanje vase; 
 obvladovanje sebe pomeni uravnavanje čustev, s katerimi si pri delu lahko 
pomagamo in tako laţje izpolnimo cilj ali pa hitreje okrevamo po stresu; 
 spodbujanje sebe je mišljeno na način, da smo sposobni izkoristiti vse svoje 
nagnjenosti pri uresničevanju svojih ciljev in pri premagovanju ovir na vseh 
področjih; 
 empatija pomeni prepoznavanje čustev drugih ljudi okrog nas in da jih s tem bolje 
razumemo, pomembna je pri odnosih med različnimi ljudmi; 
 druţbene spretnosti, kot so uravnavanje čustev v odnosih, prepoznavanje 
druţbenih okoliščin, vzajemno delovanje in sposobnost, da so vse poprej naštete 
spretnosti uporabljene pri vodenju. 
 
Čustvena inteligentnost določa našo zmogljivost pri učenju vseh praktičnih spretnosti, 
vendar je kljub temu le osnova za osvajanje teh spretnosti (Goleman, 2001, str. 38). 
Čustvena inteligenca se v slovenski praksi v zvezi z odnosi med ljudmi na delovnem mestu 
uporablja šele zadnja leta, saj se še vedno za več štejejo znanje, delovne izkušnje in 
inteligenčni količnik (Koraţija, 2012, str. 12). V nadaljevanju skuša avtorica ugotoviti, kaj 
so čustva, kako jih razumemo in pod kaj sodi čustvovanje.  
 
Najbolj znana definicija pravi, da je »inteligenca sposobnost reševanja novih teţav in 
sposobnost reševanja novonastalih situacij, nekateri avtorji pa pravijo, da je inteligenca 
tudi sposobnost abstraktnega razmišljanja, razumevanja vzrokov in posledic določenega 
problema, spodobnost razlikovanja bistvenega od nebistvenega ter učenja in prilagajanja 
nekemu zadanemu cilju.« Številni teoretiki in avtorji, ki se ukvarjajo z inteligenco pravijo, 
da je potrebno tej definiciji dodati tudi kreativnost in osebnost posameznika. 
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Kljub temu, da danes obstaja cel niz teorij inteligence in o njej, se danes še vedno najbolj 
uporablja merjenje na podlagi psihometrije oziroma t. i. merjenje inteligenčnega kvocienta 
(kratica IQ). Inteligenčni kvocient oziroma IQ kot ga v večini poznamo se izračuna tako, 
da se umska (mentalna) starost (v mesecih), pridobljena s testom, deli z dejansko, 
koledarsko starostjo testiranega (v mesecih). Rezultat dobljenega se pomnoţi s sto. 
Tovrstni testi se namreč večinoma uporabljajo za posameznikovo predvidevanje uspeha  v 
šolah, dokaj zanesljivo pa naj bi ti rezultati dobljenega napovedovali moţne teţave 
posameznika v nadaljnjem učnem/šolskem procesu.  
 
To bi nekako z druge strani pomenilo, da je uspeh na reševanju testa precej odvisen od 
prirojenih sposobnosti posameznika ter tudi od socialnega in kulturnega konteksta, v 
katerem ta oseba tudi odrašča. V preteklosti  so se rezultati tovrstnih testov pogosto 
zlorabljali tudi za posamezna dokazovanja, da so določene etnične in rasne skupine manj 
inteligentne od drugih, kar seveda ni bilo res. Potrebno vedeti pri tem je, da se s temi 
testi izmerijo le logične in lingvistične sposobnosti posameznika, inteligenca pa je mnogo 
več. 
 
V zdanjem času najbolj znana je teorija o inteligenci in sicer avtorja Gardnerja (po Giang, 
2013), ki zagovarja, vsebuje inteligenca veliko več komponent, kot jih zmore izmerite 
testiranje IQ. Prav tako omenjeni avtor Gardner (Giang, 2013) meni, da inteligenco 
sestavlja 8 komponent: logična, lingvistična, prostorska, glasbena, telesno-kinetična, 
naravna, osebna in medosebna. Prav tako avtor meni, da so danes današnje šole in 
celotna druţba predvsem  osredotočeni na logično in verbalno inteligenco za katero tudi 
meni, da imajo zato inteligentni otroci precej teţav v šoli saj so nadarjeni tudi v drugih 
komponentah s katerimi se pa ţal v šoli ne morejo dokazati. Prav tako meni, da so učitelji 
tisti, ki bi morali posredovati znanja tudi na dugačne načine, morebiti s pomočjo slike, 
glasbe, gibanja, multimedijskih pripomočkov in izletov v naravo, namesto da se 
koncentrirajo izključno na reševanje logičnih nalog in verbalno poučevanje.  
 
»Čustvena inteligenca se nanaša na vse, česar ne moremo izmeriti z merjenjem IQ.« 
(Goleman, 2002, str. 29) Koncept je bil definiran ţe leta 1930 kot oblika socialne 
inteligence, še posebno pa je zaslovel sredi devetdesetih let, ko je David Goleman (2002) 
objavil svetovno uspešnico z naslovom Čustvena inteligenca: zakaj bi lahko bila bolj 
pomembna od racionalne inteligence. 
 
»Čustvena inteligenca je sposobnost prepoznavanja in jasnega identificiranja občutkov in 
čustev drugih, je sposobnost razumevanja in sposobnost nadzorovanja čustev in 
koriščenja teh za izraţanje misli.« (Goleman, 2002, str. 27) Ţe samo ime po sebi je 
razumljivo, da čustva in občutki igrajo pri človeku zelo pomembno vlogo pri in v 
premagovanju vsakodnevnih različnih situacij, v komunikaciji z drugimi ljudmi, in kar je 
najpomembnejše, kako veliko vlogo imajo pri sprejemanju odločitev.  
 
Čustvena inteligenca po Golemanu zajema naslednje komponente: 
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 »samozaupanje oziroma sposobnost prepoznavanja lastnih emocij in njihovih 
vplivov na okolico; 
 upravljanje s samim seboj oziroma kontroliranje čustev in sposobnost prilagajanja 
na spreminjanje okoliščin; druţbena zavest oziroma sposobnost razumevanja, 
čustvovanja in reagiranja na emocije drugih (empatija); 
 upravljanje odnosov oziroma sposobnost inspiriranja in razvoja drugih ljudi ter 
način, kako rešujemo konfliktne situacije kot tudi sposobnost timskega dela.« 
(Goleman, 2001, str. 33) 
 
»Obstaja veliko dokazov, ki kaţejo, da je v nasprotju z visokim IQ-jem visok EQ večje 
zagotovilo za uspeh, tako na osebnem kot tudi poslovnem področju. Čustveno inteligentna 
oseba se ne zmede ravno hitro, zelo redko obţaluje svoje odločitve in postopke, zelo 
dobro pa prenaša tudi stresne situacije. Čustveno inteligentna oseba sprejema izzive, se 
ne zlomi pod pritiski, se samoomejuje, a ima kljub temu visoko samozaupanje in zna 
prepoznati svoje vrednosti.« (Cosmopolitan, 2017) 
 
»IQ je nekako določen z rojstvom, EQ pa lahko z leti le še bolj razvijate, in to ne glede na 
vašo starost. Jasno je, da smo ljudje nepredvidljivi in je teţko popolnoma obvladovati 
svoja čustva, vendar to še ne pomeni, da ne morete poskušati povečati vrednosti svoje 
čustvene inteligence. V nasprotju z IQ se EQ zelo teţko izmeri. Najbolj znan način 
merjenja je razvil psiholog Reuven Bar – On. Meritev temelji na samozavesti, razumevanju 
svojih slabosti in kreposti ter tudi izraţanju lastnih občutkov in nedestruktivnih misli. EQ 
se meri s pomočjo interpersonalne in intrapersonalne lestvice, medosebnih odnosov, 
lestvice upravljanja s stresom in lestvice razpoloţenja.« (Cosmopolitan, 2017) 
 
»Intrapersonalna lestvica ponazarja, kako določena oseba vidi samo sebe in kako dobro 
lahko hkrati prepozna različna čustva. Prav tako meri samozaupanje in neodvisnost osebe. 
Interpersonalna lestvica se nanaša na odnos posameznika do drugih, kar vključuje 
empatijo oziroma sposobnost osebe, da začuti čustva druge osebe in svojo druţbeno 
odgovornost, se pravi zavest o doprinosu k občemu dobremu. Medosebni odnosi merijo 
sposobnost osebe, da ustvarja in vzdrţuje obojestransko zadovoljive odnose z drugimi 
ljudmi, in to z veliko mero intimnosti in iskrenosti. Tu se vrednotijo lastnosti, kot so 
razumevanje tujih problemov in situacij, fleksibilnost in toleranca. Lestvica upravljanja 
stresa kaţe, koliko ga dopuščamo ter kako je oseba sposobna nadzirati impulzivne 
reakcije. Lestvica razpoloţenja meri sposobnost osebe soočiti se z negativnimi čustvi, saj 
so čustveno neinteligentne osebe bolj srečne in bolj optimistične.« (Cosmopolitan, 2017) 
 
Prav zanimivo je tudi, da se čustvene inteligence da naučiti jo tudi izboljšati, ob tem pa 
obstaja veliko trikov, ki to tudi dokazujejo in bo tem pomagajo. Nenehno si moramo sami 
sebi pojasnjevati svoja čustva. Pogosto se namreč vprašate, kako se počutite, če občutite 
cel niz različnih čustev, jih skušajte analizirat in jih razvrstite, a nikoli jih ne poveličujte ali 
zmanjšujte njihovega pomena. Za svoje občutke ne smemo iskati  zunanjih vzrokov in se 
ne smemo smatrati kot za ţrtveno jagnje. Prepoznati moramo znat svoja čustva in jih 
poskusiti razumeti, zakaj tako čutite. Naučiti se potrebno vnaprej predvideti svoje reakcije 
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na določene dogodke. Izogibajte se je potrebno stvarem, ki v nas vzbujajo negativna 
čustva. Če nekdo reče nekaj, s čimer se mi ne strinjamo, se ne smemo umikat  in tudi ne 
napadat. Če to vse počnemo, pomeni, da se ne znamo obvladovati in ne znamo prenašati 
kritike. Raje se zahvalimo za mnenje in sikrenost in se raje osredotočite na osredotočite 
na vrednost takšnih komentarjev. (Cosmopolitan, 2017) 
 
»Kaj pa duhovna inteligenca? Duhovna inteligenca predstavlja človeško sposobnost 
doseganja višjih sfer duhovne zavesti, ustvarjanja ţivljenjskega smisla, sočustvovanja in 
kontemplacije. pri njej gre za sposobnost  iskanja viška energije, ki prihaja iz nečesa, kar 
je nad našim egom, sebičnostjo in prezaposlenostjo z vsakodnevnimi teţavami. 
Predstavlja neke vrste notranjo modrost, sposobnost razmišljanja zunaj 
ustaljenih/pričakovanih okvirjev, empatijo in moţnost spoznanja lastnega jaza. Čeprav 
zveni zelo vzhodnjaško, ni povezana ne sodi v povezavo z religijo niti ne z religioznostjo. 
Povezana je predvsem z nekaj večnimi vprašanji, kot so na primer: kdo sem, kaj je smisel 
mojega ţivljenja, kam spadam? Svojo prepoznavnost je doţivela šele v 21. stoletju. 
Duhovna inteligenca je tista, ki nam dopušča, da teţimo in sanjamo o uresničevanju 
svojih ciljev. Predstavlja vse, v kar verjamemo, ter kaţe tudi naša globoka prepričanja in 
vrednostni sistem. Koeficient duhovne inteligence, v nasprotju s čustveno in inteligenčno, 
se še vedno ni širše uveljavil. Razlog je v dejstvu, da se na duhovnost še vedno gleda z 
nekim nezaupanjem, zlasti če se ta uporablja v poslovnem kontekstu.« (Cosmopolitan, 
2017) 
 
2.3 ČUSTVA IN ČUSTVOVANJE 
S čustvi izraţamo naš osebni odnos do stvari, dogodkov, doţivljanj in do ljudi okrog nas. 
Praktično so čustva del našega vsakdana in osebnosti ter so za naše ţivljenje izjemnega 
pomena, saj mu dajejo barvitost in lepoto. Ţivljenje bi bilo brez njih monotono, pusto, 
sivo. Nepogrešljiva so predvsem v medsebojnih odnosih med ljudmi, pa naj gre za 
zasebno ţivljenje ali za delovno okolje. Prepoznavanje in izraţanje lastnih čustev ter 
prepoznavanje čustev drugih je zelo pomembno (Dobrič, 2009, str. 4). V zvezi s čustvi se 
pojavljata dva tipa ljudi, in sicer čustveno zreli ter čustveno nezreli ljudje. 
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Slika 1: Vrste inteligence 
 
Vir: Goleman (2001) 
 
Čustvena nezrelost je značilna za ljudi, ki niso zmoţni čustvovati ali imajo pretiran nadzor 
nad svojimi čustvi. Nasprotno pa čustveno zreli ljudje lahko normalno in nadzorovano 
izraţajo čustva. Bistveno je, da se čustveno zrel človek zaveda čustev in jih zna v skladu z 
dano situacijo tudi ustrezno obvladati. Nadzor čustev in z njimi povezanih čustvenih 
izrazov pomeni, da se je oseba sposobna v danem trenutku odločiti in v skladu z 
odločitvijo tudi izraziti določeno čustvo. Predvsem zahodna civilizacija je vajena, da je bil v 
druţbi vedno zaţelen nadzor čustev, saj njihovo izraţanje ni bilo ustrezno, ker so veljala 
za destruktivna in iracionalna. Ljudje so tako velikokrat svoja čustva potlačili. Danes pa 
velja, da je treba čustva zavestno uravnavati (Epsihologija, 2016). 
 
Ločimo pozitivna in negativna čustva, čustveno zrel človek pa zna izraţati oboje, torej zna 
doţivljati strah in jezo, po drugi strani pa tudi veselje in ţalost. Stereotip zahodne kulture 
je tudi ta, da se dečki ne smejo jokati, saj je to nesprejemljivo. Vendar pa za čustveno 
zrele osebe velja, da so sposobne razviti vsa čustva ter pestro in globoko čustvovati. 
Čustveno zrel posameznik je poleg svojih čustev sposoben zaznati in podoţiveti tudi 
čustva drugih ljudi, za kar obstaja izraz empatija (Epsihologija, 2016). Čustvena zrelost 
vključuje tudi pozitivno doţivljanjem sebe in naše okolice. Sposobnost navezovanja 
medosebnih odnosov, ki so dovolj globoki, je značilna za čustveno zrelega človeka. Tudi 
sproščeno navezovanje stikov z drugimi ljudmi, komunikacija, značilno pestro in 
ustvarjalno mišljenje ter obvladovanje stresa veljajo za čustveno zrele ljudi, ki so običajno 
tudi akademsko in ţivljenjsko uspešni. Izraza čustvena zrelost in čustvena inteligenca sta 
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si na nek način sorodna, saj tudi čustvena inteligenca velja za sposobnost izraţanja, 
uravnavanja in prepoznavanja čustev pri sebi in drugih (Epsihologija, 2016). 
 
Goleman (2001, str. 69–70) piše o občutku »iz drobovja«, kjer gre za občutek, ki ima 
sposobnost zaznavanja sporočil iz čustvenega spomina. Uskladiščen je nekje v nas, v 
nekaki notranji shrambi modrosti. Ta sposobnost nas uči zavedanja sebe, kar je osnovna 
razseţnost treh čustvenih spretnosti: 
 čustvene zavesti, 
 natančnega ocenjevanja sebe, 
 zaupanja vase. 
 
Čustvena zavest pomeni, da vsak posameznik prepozna, katera čustva doţivlja in zakaj jih 
doţivlja. Pomeni tudi, da se ljudje zavedajo povezave med občutki in mislimi ter 
prepoznajo vpliv teh občutkov na njihovo storilnost, tako so zavestno usmerjeni k 
vrednostim in zadanim ciljem (Goleman, 2001, str. 70). Naši občutki in čustva ne vplivajo 
na nas same, ampak tudi na druge, ki so okrog nas, pa naj bo to poslovno, druţinsko ali 
kakšno drugo okolje (Goleman, 2001, str. 71). V zvezi s čustvi nam naslednja misel veliko 
pove: »Čustva, ki uidejo nadzoru, še tako bistrega človeka prelevijo v bedaka.« (Goleman, 
2001, str. 36). 
 
Če avtorica povzame opredelitve drugih avtorjev, so čustva in čustvovanje izrednega 
pomena pri vodenju in pri vseh zaposlenih. Najprej je treba razumeti, kaj čustva so, kaj 
nam dajejo in kaj lahko z njimi doseţemo.  
2.4 ČUSTVENA IN RAZUMSKA INTELIGENCA KOT ENO 
V nadaljevanju skuša avtorica predstaviti, da čustvena inteligenca in IO nista eno in isto. 
Ţe res, da sta pogosto prepletena, vendar ne pomenita isto. IQ je kratica za inteligenčni 
količnik, ki izvira iz nemškega izraza Intelligenz in ga je ustvaril psiholog William Stern 
(Koraţija, 2012, str. 12). IQ je merljiv s posebnimi testi, rezultate katerega se potem 
primerja s standardizirano lestvico, s tem da je ocena sto povprečna sredina in kaţe 
povprečno inteligenco. Rezultati nad 130 kaţejo na izjemno inteligenco, nasprotno pa 
rezultati pod 70 lahko pomenijo tudi duševno zaostalost. Vendar pa niti sodobni testi ne 
upoštevajo v izračunu in točkovanje starosti otroka pri določitvi IQ-ja. Tako so tudi otroci 
razvrščeni glede na ostale prebivalce (Science, 2016). 
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Slika 2: Razdelitev čustvene spretnosti 
 
Vir: Goleman (2001) 
 
IQ-testi so namenjeni za merjenje splošne sposobnosti reševanja problemov in 
razumevanja konceptov. Vključujejo tudi sposobnosti sklepanja, reševanja problemov, 
sposobnost zaznavanja odnosov ter sposobnost za shranjevanje in pridobivanje 
informacij. IQ-testi merijo splošne intelektualne sposobnosti na več različnih načinov 
(Science, 2016): 
 prostorske sposobnosti: sposobnosti za vizualizacijo oblik, 
 matematične sposobnosti: sposobnosti reševanja problemov in uporabe logike, 
 jezikovne sposobnosti: sposobnosti za uspešno prepoznavanje besed, ko npr. 
preurejene ali manjkajoče črke, 
 spomin: sposobnost, da se spomnimo stvari, predstavljenih vizualno ali zvočno. 
 
Tradicionalni modeli, ki se opirajo na posameznikov IQ ali na njegove osebnostne 
lastnosti, so bili le delno uspešni pri pojasnjevanju ali napovedovanju učinkovitega vodje 
(Sternbergv: Koraţija, 2012, str. 12). Vsekakor je zanimiv podatek, da so nekatere študije 
celo pokazale, da ima lahko zelo visok inteligenčni količnik pri vodju negativen učinek pri 
nastopanju v skupini (Koraţija, 2012, str. 12). Velikokrat še vedno velja napačno 
razmišljanje, da je za uspešnost bistven le razum. Izsledki raziskav so bili osupljivi, saj IQ 
dosega komaj drugo mesto, torej je uvrščen za čustveno inteligentnost (Goleman, 2001, 
str. 17). Ta ni genetsko pogojena in se v nasprotju z IQ-jem ne razvija le v zgodnjem 
otroštvu, ampak je proces učenja čustvene inteligentnosti prisoten skozi celo ţivljenje. Z 
eno besedo bi lahko razvijanje čustvene inteligentnosti opisali tudi kot zorenje (Goleman, 
2001, str. 19). 
 
Razumska inteligenca, ki je običajno pridobljena s šolanjem, nima nič opraviti s čustveno 
inteligenco. Visok IQ je le izjemoma zagotovilo za uspeh, v največ dvajsetih odstotkih IQ 
prispeva k uspehu v ţivljenju. Velika večina, in sicer kar osemdeset odstotkov, je rezultat 
drugih, tako imenovanih »mehkih« dejavnikov, kot so čustvena inteligenca, druge 
nadarjenosti in pripadnost druţbenemu razredu ali enostavno sreči v ţivljenju (Koraţija, 
2012, str. 12). Če za merjenje razumske inteligence uporabljamo IQ, je za merjenje 
čustvene inteligentnosti postal merilo tako imenovani EQ-količnik, ki je enakovreden IQ-
ju. V sedanjosti je vse bolj popularen EQ in tudi v prihodnje bo vse bolj pogosta uporaba 
modelov, ki temeljijo na EQ-ju in na bioloških sistemih. Vse širše je zavedanje, da le 
inteligenčni kvocient ne odloča več niti o poklicnem uspehu niti o zadovoljstvu v ţivljenju 
posameznika. Mnogi ljudje so glede na IQ povsem povprečni, pa vseeno z lahkoto 
prevzamejo soljudi, saj so spretnostni v navezovanju stikov. To se kaţe tudi v prikupnosti 
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ljudi in v njihovi toplini, ki jo izţarevajo. Nekateri geniji so po drugi strani popolnoma 
odbijajoči kot osebnosti (Kavčič, 2016, str. 9). 
2.5 SPOSOBNOSTI ČUSTVENE INTELIGENCE 
Na podlagi zgodbe o dveh študentih z univerze Yale – prvem, ki je bil najboljši učenec, 
vendar zelo ošaben, in drugem, ki je bil povprečen študent, vendar izjemno spreten v 
medosebnih odnosih, – Goleman (2001, str. 36) zaključi: »Spretnosti čustvene 
inteligentnosti se ujemajo in dopolnjujejo s spoznavnimi; najboljši v storilnosti obvladajo 
oboje.« Prvi študent je na koncu zaradi ošabnosti dobil le drugorazredno zaposlitev, 
medtem ko je drugi študent zaradi svoje čustvene inteligentnosti izjemno uspel. Poudarja 
tudi, da je, bolj kot je zahtevno delo, še bolj izrazito pomembna čustvena inteligenca. 
Goleman (2001, str. 39) je oblikoval v lestvico pet razseţnosti čustvene inteligence in kar 
petindvajset čustvenih spretnosti. Iz nje je razvidno, da nihče ni popoln, saj ima vsak od 
nas nekatere zmogljivosti, a tudi omejitve. Načeloma je avtor razdelil sposobnost čustvene 
inteligence v nekaj preprostih trikov, ki se navezujejo na to, da je tudi naše ţivljenje 
veliko bolj gladko, če imamo čustveno razvito inteligenco in dojemanje le-te. 
Najpomembnejši znaki, da smo sposobni čustvene inteligence, so samozavedanje, 
samoregulacija, motivacija in prilagodljivost.  
 
Sposobnost učinkovitosti, pozitivno mnenje o svojih zmogljivostih za uspešno storilnost in 
nenehna motivacija ter zaupanje v lastne sposobnosti so ključne ne glede na to katero 
delovno mesto zasedamo. Zaupanje v lastno učinkovitost v bistvu niso naše dejanske 
spretnosti ampak gre predvsem za naše prepričanje o tem, kaj v bistvu sploh zmoremo s 
svojimi spretnostmi in na kakšen način bi se jih lotili. Nasprotje temu je to, da se neke 
zadeve sploh ne lotimo ali menimo, da je ne znamo narediti. Spretnost sama sicer ne 
more zagotoviti naše najboljše storilnosti v danem trenutku – ampak smo sami tisti, ki 
moramo v svoje spretnosti verjeti, da jih lahko najbolje izkoristimo. Torej moramo zaupati 
vase oziroma imeti zaupanje vase/jaz pa tole zmorem. (Goleman, 2001, str. 7) 
 
Ena od najpogostejših napak ljudi je paralizirajoči strah, da bi se s svojim znanjem zdeli 
okolici neumni pri opravljanju posamezne odgovornosti in naloge. Druge najpogostejša pa 
je ta, da če smo ob neki nalogi izzvani lahko prehitro odpovemo lastnemu prepričanju in 
mnenju, četudi so naše ideje in zamisli zdrave. Sledimo še v druge značilnosti, ki so še 
kronična-ponavljajoča neodločnost, še zlasti kadar smo pod pritiskom, umik pred še tako 
majhnim tveganjem ter nesposobnost, da bi jasno in glasno povedali zares dobre zamisli. 
 
Ko je govora o samonadzoru pa pomeni, da so čustveno inteligentni ljudje dejansko 
sposobni vplivati na svoja čustva, kar je izrednega pomena pri vodenju in hkrati dobra 
lastnost ostalih zaposlenih bodisi v skupini, timu ali posamezno. Namesto, da bi se z vso 
vnemo prepustili svojemu razpoloţenju, svoje občutke raje izrazijo z besedami in si tako 
zagotovijo nadzor nad dogajanjem. 
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Ljudje, ki so tega sposobni ohraniti razruvana čustva in vzgibe drţati pod nadzorom, 
dobro obvladujejo čustva, ostanejo zbrani, so pogosto pozitivno razpoloţeni in neustrašni 
tudi v skušnjavah, ohranijo jasno misel in so še naprej zbrani, ne glede na pritisk. 
Spretnost obvladovanja sebe in čustev je seveda komaj opazna. (Goleman, 2001, str. 9) 
 
V glavnem čustveno samozavedanje se razodeva v odsotnosti bolj očitnih čustvenih 
poloţajev. Takšno spretnost lahko prepoznamo po znakih, kot so predvsem ohranitev 
mirne krvi v stresnem stanju ali obvladovanje sovraţno razpoloţene osebe brez vračanja 
grdih besednih udarcev. V našem vsakdanjiku pa še ena značilnost dokazuje obvladovanje 
sebe: to je obvladovanje časa, kar uspe le redkim. Če se hočemo vsak dan drţati 
dnevnega urnika (delo, druţina, hobiji) potrebujemo spretnost obvladovanja sebe, da se 
lahko upremo navidezno nujnim a v resnici nepomembnim zadevam, ki se navadno 
prikradejo v naš vsakdanjik oziroma urnik. Se pravi smo se sposobni nasilnemu nadvladju 
razpoloţenja upreti, da lahko ohranimo sposobnost za plodno in uspešno delo. Ljudje, ki 
znajo premagovati podobne stiske, običajno obvladajo tudi eno od tehnik za obvladovanje 
stresa, ki si jo prikličejo, kadar koli je potrebujejo. 
 
Skratka temelj vsakega dobrega vodje ali zaposlenega je v prepoznavanju svojih čustev, 
samoobvladovanju teh, samonadzoru nad njimi saj je to vse skupaj temelj čustvene 
inteligentnosti. Nesposobnost tega nas namreč vodi v milost in nemilost dogodkov okrog 
nas. Ljudje, ki pa so sposobni obvladovat svoja čustva, boljše ţivijo in krmarijo svoje 
ţivljenje in so hkrati tudi bolj trdni v svojih odločitvah in sprejemanju le-teh. Ključno za 
podjetja in organizacije je prav tak vodja. (Goleman, 2001, str. 15) 
 
Obvladovanje čustev torej pomeni prilagajanje svojih občutkov v danem trenutku 
okoliščinam in sicer na način, da bodo okoliščinam tudi ustrezale. Je sposobnost 
posameznika, da se zna umiriti in se otresti neukrotljive zaskrbljenosti, mračnosti in 
razdraţljivosti in se seveda izogniti razočaranju zaradi nespretnosti v obvladovanju 
osnovnih čustev. Ljudje, ki na tem področju niso tega vešči, se neprestano bijejo s svojimi 
stiskami in z njimi povezanimi notranjimi občutki, medtem ko si mojstri v obvladovanju 
svojih čustev na tem področju lahko hitro opomorejo po udarcih in vznemirjenjih v 
njihovem ţivljenju. če smo torej sposobni čustva obvladovat smo jih sposobni tudi urejat, 
smo zbrani, ustvarjalni, in obvladujemo sebe v celoti.(Goleman, 2001, str. 17)  
 
Sposobnost čustvene inteligence ali vodenja pa temelji tudi na drugih, dodatnih 
značilnostih, kot so: zanimajo vas ljudje, ste dober vodja, poznate svoje šibke in močne 
točke, znate razbrati čustva drugih, tako šibkih kakor močnih, znate se osredotočiti na 
očitno, ko ste v konfliktni situaciji, točno veste, kaj jo je povzročilo, ljudi večinoma 
razumete, dajete velik poudarek na to, kako vas drugi vidijo in sprejemajo, teţite k temu, 
da ste dobra in moralna oseba, pogosto si vzamete čas za druge, jim prisluhnete in 
pomagate. Če ste v situaciji padca, se znate dokaj hitro pobrati, ste odporni na 
negativizem, dobro presodite karakteristiko ljudi, si zaupate in ste samo-motivirani. Točno 
veste, kdaj je treba reči ne in si ne dovolite manipulacije (Goleman, 2011, str. 33). 
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2.6 ZNAČAJSKE LASTNOSTI ČUSTVENE INTELIGENCE 
Rampton (2016) piše o desetih lastnostih, ki si jih delijo ljudje z visoko čustveno 
inteligentnostjo. Te lastnosti so: 
 niso perfekcionisti: perfekcionisti imajo lahko teţave pri dokončanju nalog in 
doseganju ciljev, saj jim teţave lahko povzroči ţe to, kako začeti, odlašati in iskati 
pravilne odgovore. To je razlog, da ljudje z visokim EQ-jem niso perfekcionisti. 
Zavedajo se, da popolnost ne obstaja; 
 vedo, kako uravnoteţiti delo in igro: delo 24 ur na dan in sedem dni v tednu 
pomeni, da ne skrbijo zase in imajo zato zdravstvene teţave. Ljudje, ki so izredno 
čustveno inteligentni, vedo, kdaj je čas za delo, za prosti čas in za druţino. Na 
primer, če potrebujejo čas za oddih od dela za nekaj ur ali celo za cel vikend, bodo 
to storili; 
 se soočajo s spremembami: namesto da bi se bali sprememb, so čustveno 
inteligentni ljudje spoznali, da je sprememba del ţivljenja. Strah pred 
spremembami le ovira uspeh, tako da se raje prilagodijo spremembam okoli sebe 
in imajo vedno načrt v primeru, če bi prišlo do vrste sprememb; 
 se jih ne da enostavno zmotiti: ljudje z visokim EQ-jem imajo sposobnost, da 
so pozorni na nalogo, s katero se ubadajo, in pri tem nič ne moti njihove okolice, 
saj se na nalogo popolnoma osredotočijo; 
 so empatični: Daniel Goleman, psiholog, je zapisal, da je empatija ena od petih 
komponent čustvene inteligence. Dejstvo je, da se je treba zanašati tudi na druge, 
zato je treba biti sočuten, si vzeti čas in pomagati drugemu. Poleg tega so 
empatični ljudje radovedni in veliko sprašujejo ostale ljudi; 
 poznajo svoje prednosti in slabosti: čustveno inteligentni ljudje vedo, v čem 
so dobri in v čem niso, zato sprejmejo svoje prednosti in slabosti; 
 so motivirani: so ambiciozni, delavni in motivirani za dosego cilja, vendar ne 
zato, ker bi bili na koncu nagrajeni; 
 ne ţivijo v preteklosti: ljudje z visokim EQ-jem nimajo časa, da bi premišljevali 
o preteklosti, ker so preveč zaposleni z razmišljanjem o moţnostih, ki jih bo 
prinesla prihodnost. Pomembno je, da ne pustijo, da bi pretekle napake negativno 
vplivale nanje. Prav tako ne poznajo zamere, saj le preprečujejo uspeh v 
prihodnjem ţivljenju; 
 osredotočajo se na pozitivno: čustveno inteligentni ljudje raje namenijo svoj 
čas in energijo za reševanje problema. Namesto negativnega razmišljanja gledajo 
pozitivno na stvari in tudi na teţave, ki jih vidijo kot izzive. Poleg tega preţivijo 
svoj prosti čas s pozitivnimi ljudmi in ne z ljudmi, ki se nenehno pritoţujejo; 
 sami si postavljajo meje: na primer, vedo, kako in kdaj reči ne drugim, kar 
preprečuje, da bi bili preobremenjeni, ker bi imeli preveč obveznosti.  
2.7 SPOSOBNOST RAZVIJANJA ČUSTVENE INTELIGENCE 
Čustvene inteligence se lahko naučimo, saj se njen razvoj začne ţe v zgodnjem otroštvu. 
Z vzgojo se namreč v krogu druţine začnejo otroci učiti in spoznavati čustvene odzive 
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svojih najbliţjih. Vzorce čustvenih odzivov se učijo od svojih staršev, zato je pomembno, 
kakšno je vzdušje v oţjem druţinskem krogu ţe od vsega začetka, saj starši pomagajo 
otroku razviti zavedanje samega sebe. To je osnova za vsakega posameznika, da bo znal 
prepoznati svoja čustva, jih razvrstiti, poimenovati in predvsem ustrezno obvladovati. 
Vzorcev čustvovanja se naučimo od staršev, zato se posamezniki na določena čustva 
odzivajo podobno kot njihovi starši, vendar tudi to ni nujno zaţeleno.  
 
Čustveni odziv, ki smo ga prevzeli v otroštvu, lahko spremenimo, torej ni nujno, da nas 
morebitni naučeni neustrezni čustveni odzivi zaznamujejo za vse ţivljenje. Z razvojem 
čustvene inteligence spreminjamo lastna čustva in čustva drugih. Učenje čustvene 
inteligence ni nikakršen trening, ampak gre za učenje z veliko volje, motivacije in truda 
(Kavčič, 2016, str. 10). 
 
Ţe davno nazaj so namreč minili  tisti časi, ko ob omembi dela ali sluţbe pomislimo le na 
teţka fizična in miselna opravila. Vse bolj v ospredje stopajo nova merila in pravila, ki 
pričajo o izbiri pravih ljudi na prava delovna mesta. Pri tem pa igra osrednjo in izredno 
pomembno vlogo prav čustvena inteligenca. Ta namreč nima skoraj nič skupnega z našim 
znanjem, sposobnostmi, izobrazbo, izkušnjami, predvsem pa ne s tistim znanjem, ki smo 
ga pridobili v šoli. Vsekakor ni zanemarljivo strokovno znanje posameznika, prav tako tudi 
inteligentna sposobnost, vendar pa se ob tem ne sme pozabiti na osebnostne lastnosti 
posameznika, ki so na delovnem mestu še kako pomembne. Te namreč določajo 
posameznikovo trţno vrednost in jih najdemo tudi pri pojmovanju čustvene inteligence, ki 
poleg čustev zajema tudi empatijo, prilagodljivost, prepričljivost in še kaj. (Kavčič, 2008) 
 
Čustvena inteligenca je torej ključ do uspešnosti podjetja. In ker je čustvena inteligenca 
sposobnosti, ki se jo je mogoče naučiti, imajo vsa podjetja in seveda tudi vsi posamezniki 
moţnost za njeno uspešno razvijanje, kar pomeni tudi izboljšanje kakovosti medsebojnih 
odnosov, to pa vodi v višjo storilnost in s tem uspešnost organizacije kar avtorica skuša 
predstaviti v nadaljevanju magistrske naloge na primeru obravnavanega podjetja in tudi 
drugih podjetij. Pomislimo na sebe. »Ali na delovnem mestu kdaj pogrešate empatijo, 
povezanost z ljudmi, pogovor, sproščene odnose? So ljudje sicer prijazni, vendar nič kaj 
prilagodljivi in timski? Še vedno manjka nekaj, kar bi vas spodbudilo k večjemu 
zadovoljstvu na delovnem mestu?.« (Kavčič, 2008) 
 
»Sposobnost poslušanja in sporazumevanja, timsko delo, medosebna učinkovitost, 
samoobvladovanje, volja za osebnostni razvoj, prilagodljivost, organizacijska učinkovitost 
so ene izmed najpomembnejših lastnosti, ki jih delodajalci vse pogosteje iščejo pri svojih 
zaposlenih. Mnogo starejši delavci imajo navadno teţave z razumevanjem koncepta, da je 
čustvena inteligenca danes pomembnejša od izobrazbe in strokovne usposobljenosti, pa 
tudi od inteligence. Vendar je dejstvo, da za uspeh ni dovolj le visok inteligenčni kvocient 
ali izredno strokovno znanje. Pomembne so osebnostne lastnosti. Pomembna je čustvena 
inteligenca. Čustveno inteligentna organizacija zagovarja določene vrednote, ki jih tudi 
upošteva. Te vrednote so skupne vsem v podjetju, njihovo priznavanje pa temelji na 
čustveni samozavesti vseh članov organizacije. Tu igra odločilno vlogo čustvena 
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inteligenca posameznika. Vsakdo se je ţe kdaj srečal z jezo ali slabo voljo nadrejenega ali 
sodelavca. In to je stresel na vas ali skupino sodelavcev. To govori o pomanjkanju 
čustvene inteligence, ki odločilno vpliva na večjo ranljivost organizacije.« (Kavčič, 2008) 
 
»Pomembno je namreč, da organizacija pri svojih zaposlenih upošteva dejstvo, da je 
čustvena inteligenca pomemben del posameznikove ustreznosti za neko delo. Pri 
posamezniku so tako pomembni zavedanje, obvladovanje in spodbujanje sebe, empatija 
in druţbene spretnosti. Tak čustveno inteligenten posameznik bo znal dobro sodelovati z 
drugimi, jih morda tudi voditi, motivirati, jim pomagati, reševati morebitne konflikte na 
delovnem mestu in tako poskrbeti, da bo delovna klima pozitivna, s tem pa delovna 
uspešnost optimalna. Tak posameznik je za organizacijo zelo dragocen, in to zato, ker je 
njegova čustvena inteligenca visoko razvita. S svojim ravnanjem in odzivi pozitivno vpliva 
tudi na ljudi okrog sebe. Vsi vemo, da so zaposleni najpomembnejši člen organizacije, to 
pa pomeni, da so zadovoljni zaposleni dobri zaposleni, ki dobro opravljajo svoje delo, 
posledično pa je dobra tudi organizacija. In kot zdaj ţe dobro vemo, je naša čustvena 
inteligenca sposobnost, ki jo lahko uspešno razvijamo in s tem osrečimo sebe in druge.« 
(Kavčič, 2008) 
 




Vir: Kavčič (2016, str. 9) 
 
Goleman (v: Kavčič, 2016, str. 10–11) je prikazal načrt spoznavanja samega sebe, ki velja 
za osnovo pri učenju čustvene inteligence. Pri tem je izpostavil naslednje vsebine: 
 samozavest s prepoznavanjem sebe in svojih čustev, 
 odločanje z analizo svojih dejanj in njihovih vplivov ter zavest o tem, 
 obvladovanje občutkov tako, da odkrivamo svoja negativna čustva, in načini za 
njihovo obvladovanje, 
 uravnavanje stresa s sprostitvenimi metodami, 
 empatija, ki pomeni razumevanje čustev drugih in odzivanje nanje, 
 sporazumevanje v smislu naučiti se poslušati, 
 razkritje lastnega jaza, tako da se naučimo odprtosti in zaupanja v odnosih, 
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 vpogled in prepoznavanje vzorcev svojih emocionalnih odzivov, 
 lastno priznavanje in pozitiven odnos do samega sebe, 
 sprejemanje odgovornosti, tako da se najprej naučimo sprejemati odgovornost za 
svoje odločitve in dejanja, 
 odločnost in sposobnost opisovanja svojih občutkov brez vpliva negativnih čustev. 
 
Priučena sposobnost, ki temelji na čustvih in inteligentnosti, je tako imenovana čustvena 
spretnost, ki po mnenju Golemana (2001, str. 38) pogojuje delovno storilnost. Ta 
spretnost vključuje dve bistveni sposobnosti: empatijo ali prepoznavanje čustev drugih in 
druţbene spretnosti. Te nam omogočajo, da lahko spretno ravnamo s čustvi drugih ljudi. 
Čustvena spretnost kaţe na to, kolikšen deleţ naših zmogljivosti smo sposobni pretvoriti v 
delovne sposobnosti, kar velja za vsa dela. Čustvene spretnosti se zdruţujejo v skupine, 
katerim je osnova čustvena inteligentnost (Goleman, 2001, str. 38–39). 
2.8 ČUSTVENA SLEPOTA (ALEKSITIMIJA) 
Aleksitimija je izraz, ki ga Sifneo prvič uporabil leta 1972. Njegov dobesedni pomen je »ni 
besed za čustva«. Aleksitimija je pojav, ko imajo posamezniki teţave pri ugotavljanju 
svojih čustev, jih teţko izrazijo in opišejo, ne zmorejo prepoznati čustev drugih v svoji 
okolici. Oseba, ki je čustveno slepa, ima usmerjen način razmišljanja in zmanjšano 
sposobnost domišljijskega razmišljanja (Taylor in Bagby v: Landry, 2007, str. 521). Ta 
fenomen je bil prvotno definiran kot komunikacijska disfunkcija, vendar ga danes 
obravnavajo kot primanjkljaj v obdelavi čustvenih signalov, ki je lahko rezultat nevrološke 
okvare, zaviranj v zgodnjem socialnem razvoju ali psiholoških travm (Taylor in Bagbyv: 
Landry, 2007, str. 521). Aleksitimija ni niti duševna motnja niti se je ne da naučiti 
(Landry, 2007, str. 521). Njen vpliv ima lahko izčrpavajoče učinke na organizacije in 
proces ustvarjanja znanja. Ločimo naslednje osebe, ki kaţejo znake aleksitimije (Kets de 
Vries v: Landry, 2007, str. 521): 
 ne čutijo in ne pokaţejo nobene strasti, so »brez ognja« v trebuhu, 
 govorijo zdolgočaseno, z enakim tonom, brez energije, 
 obremenjujejo ostale v svoji okolici zaradi svoje otopelosti, 
 ostajajo neprizadeti v situacijah, ki bi druge posameznike zagotovo 
čustveno prizadele,  
 nezmoţne so spontanega ravnanja in so brez vsakega smisla za humor. 
 
Na podlagi teh dejstev Kets de Vries (v: Landry, 2007, str. 521) ugotavlja, da je 
interakcija z osebnostjo »mrtve ribe«, ki ima tako nizko čustveno resonanco, da se lahko 
vprašamo, ali je še kdo doma. Ti ljudje so lahko zelo naporni zaradi svoje 
nezainteresiranosti.  
 
Zaskrbljujoče je dejstvo, da so aleksimistični voditelji na vrhu številnih organizacij, kar je 
rezultat organizacij in njihove kulture. Za izboljšanje tega pojava je najprej potrebno 
učinkovito prepoznavanje problematike in potem biti dovzeten za spremembe. Vodje 
morajo ponovno najti pot do svojih čustev in razviti zmoţnost refleksivnega 
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samoopazovanja. Odkriti morajo svojo sposobnost za igro in humor, na podlagi katere je 
mogoče graditi vizijo. Znova se morajo naučiti soočanja s svojimi čustvi ter začeti 
premagovati svoje cilje in zamisli s spodbujanjem novih izkušenj in domišljije. Vodstvo 
mora biti pri tem zgled, saj je nov način vodenja del nove prakse, v kateri je izraţanje 




3 VODJA IN VODENJE 
3.1 ZNAČILNOSTI DOBRIH VODIJ 
»Vedno znova odkrivamo, da vodenje ni domena peščice nadarjenih ljudi. Je proces, v 
katerem običajni ljudje iz sebe in ostalih izvabijo najboljše. Pomagajte ljudem razvijati 
vodstvene spretnosti, pa boste priča čudeţem,« trdita James M. Kouzes in Barry Z. Posner 
(Clemmer, 2008, str. 21). Zanimiv citat, ki bi bil lahko mnogim v premislek, še posebno 
tistim, ki se takoj vdajo v usodo in hitro obupajo ali pa sploh ne verjamejo vase. Seveda 
vsi ne moremo biti vodje, a resnica je, da vodje najprej določajo njihova dejanja. Vodje 
ne postanejo niti zaradi poloţaja niti zaradi druţine (Clemmer, 2008, str. 21). 
 
Slika 4: Vodstveni slogi 
 
Vir: Clemmer (2008, str. 19) 
 
Dober vodja mora imeti tudi vizijo, videti mora, kaj bi bilo lahko. Dan Cavicchio pravi: »Iz 
slabega poloţaja se lahko rešimo samo tako, da vanj nehamo verjeti. Če ga ne 
priznavamo za resničnega, izgine.« (Clemmer, 2008, str. 32). Dober vodja si mora vzeti 
čas za sanje, saj je plod sanj hrepenenje, ki pomeni, da je treba sanje uresničiti 
(Clemmer, 2008, str. 34). Maxwell (2006) v svoji knjigi opisuje kar enaindvajset 
nepogrešljivih lastnosti vodje, in sicer: 
 značaj, ki naj bo trden kot skala, 
 očarljivost, ki je pomembna za prvi vtis, 
 predanost ločuje sanjače od ljudi, ki ukrepajo, 
 komunikacija, 
 sposobnost, ki ji ljudje sledijo, 
 pogum, saj en pogumen človek lahko predstavlja tudi večino, 
 razsodnost in odstranitev nerazrešenih skrivnosti, 
21 
 moč osredotočenosti, dela močnejšega človeka, 
 velikodušnost, 
 dajanje pobud, 
 poslušajte, saj pot do srca vodi skozi ušesa, 
 navdušenje, ki je predpogoj, da človek vzljubi svoje ţivljenje, 
 pozitiven pristop v smislu, če verjamete, vam bo uspelo, 
 reševanje teţav, pri čemer ne smemo imeti teţav s teţavami, 
 dobri odnosi z ljudmi, 
 odgovornost, saj če si vodja ne upa prijeti ţoge v roke, ne more voditi ekipe, 
 prepričanost vase, 





Maxwell torej ponuja dolg seznam pomembnih lastnosti dobrega vodje in močno pozitivno 
razmišljanje v smislu spodbujanja, da začnemo razmišljati drugače, in sicer kot vodje. 
Veliko strokovnjakov z obravnavanega področja je mnenja, da mora dober vodja poleg 
čustvene inteligence imeti tudi visoko razvite osebnostne lastnosti. Te so le tako lahko 
povezane z uspešnim vodjem. Ivanko in Stare (2007, str. 163) menita, da lahko 
osebnostne lastnosti različno vplivajo na uspešnost vodenja glede na različnost okolice, v 
kateri delujejo.  
 
Uspešno vodenje je torej odvisno tako od čustvene inteligence kakor tudi od osebnosti 
posameznika in njegove okolice. Ničesar namreč ni mogoče prepisati samo enemu 
dejavniku, saj na uspešnega vodjo vpliva več različnih dejavnikov. Dandanes ne moremo 
izbrati samo enega sloga vodenja, saj je vsak vodja individuum. 
 
3.2 VPLIV IN MOČ VODIJ 
»Razvoj značaja predstavlja jedro razvoja ne le vodij, pač pa tudi običajnih ljudi.« 
(Maxwell, 2006, str. 15). Ko je vodja v teţavah, mora izbrati pot in se odločiti, ali bo 
sprejel kompromis ali značaj, Vsakokrat, ko izbere značaj, postane močnejši ne glede na 
posledice njegove odločitve. Značaj vodij se zato velikokrat pokaţe ravno v obdobjih krize 
(Maxwell, 2006, str. 15). 
 
Moč vodje se izkaţe tudi v ţelji po vplivanju na vedenje zaposlenih. Vpliv je nekakšno 
orodje za uporabo moči, s pomočjo katerega pride do sprememb v stališčih in ravnanju 
zaposlenih. Moč je zmoţnost vplivanja na posameznika, ki ga usmerja proti ţelenim 
rezultatom. Je poglavitna značilnost za vodjo, a se mora ta ravno tako zavedati, da ima 
moč in da jo mora znati tudi uporabljati (Moţina v: Ţibret, 2012, str. 48). Moč torej 
obstaja v različnih oblikah in voditelji se morajo naučiti, kako ravnati z vsako izmed teh. 
Psiholog Nicole Lipkin obravnava različne vrste moči, in sicer uporablja pet vrst moči, ki 
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sta jih uvedla psihologa John French in Bertram Raven ţe leta 1959. Sam je dodal še 
poznejša dva tipa moči (Giang, 2013): 
 legitimna ali zakonita moč je odvisna od poloţaja, ki ga zaseda v podjetju. To 
je moč, ki se jo lahko s poloţajem pridobi ali pa se jo odvzame. Primer: če direktor 
poviša Diano na poloţaj predsednika uprave in njegovi zaposleni verjamejo, da si 
zasluţi ta poloţaj, se bodo odzvali pozitivno, ko bo izvajala svojo legitimno oblast. 
Če pa Diano poviša na poloţaj generalnega direktorja, vendar ljudje ne verjamejo, 
da si je kakor koli zasluţila to moč, bo to slaba poteza za druţbo kot celoto; 
 moč nagrajevanja v smislu nagrajevanja zaposlenih, če delujejo skladno z 
njegovimi pričakovanji in dosegajo ţelene rezultate; 
 nasprotna je moč pritiska z moţnostjo kaznovanja, če zaposleni ne dosegajo 
pričakovanih rezultatov. Ta vrsta moči ni zaţelena, če je v obliki groţenj in sile, saj 
je malo verjetno, da zmagata spoštovanje in zvestoba do zaposlenih; 
 referenčna moč je nekoliko bolj abstraktne narave, saj izhaja iz osebnostnih 
lastnosti vodje. Gre za sposobnost, da pritegne zaposlene, da sledijo vodji; 
 strokovna moč temelj na prepričanju, da ima vodja odlične sposobnosti in 
znanja. Primer: če je John magistriral in doktoriral iz statistične analize, so njegovi 
sodelavci bolj nagnjeni k pristopu njenega strokovnega znanja. Da bi obdrţali svoj 
status in vpliv, potrebuje vsak strokovnjak nadaljevanje učenja in izboljšave; 
 neformalna moč temelji na neformalnih povezavah vodje z zaposlenimi; 
 moč informacij je kratkoročna moč, ki ne nujno vpliva na vzpostavljanje 
verodostojnosti osebe, ki ima nujno potrebne informacije. 
3.3 MODELI VODENJA 
Obstaja toliko različnih pristopov k vodenju, kot je vodij, in sicer od Lewina leta 1930 do 
novejših idej o transformacijskem vodenju. Obstajajo tudi številne splošne oblike stilov 
vodenja, in sicer od sluţabnikov do transakcijskega vodenja. Poznavanje različnih okvirov 
in stilov vodenja lahko pomaga pri razvijanju lastnega pristopa k vodenju in k boljši 
učinkovitosti vodenja (MindTools, 2016). Poslovneţi in psihologi so razvili uporabne 
smernice, ki opisujejo glavne načine, s katerimi ljudje vodijo. Kdor razume te smernice, 
lahko razvije svoj pristop k vodenju in postane bolj učinkovit vodja (MindTools, 2016). 
 
Lewinovi modeli vodenja: psiholog Kurt Lewin je leta 1930 razvil svoj model, ki je 
postal temelj mnogih kasnejših pristopov. Trdil je, da obstajajo trije glavni stili vodenja 
vodje (MindTools, 2016): 
 avtokratski način vodenja, 
 demokratični način vodenja, 
 način vodenja »laissez-faire«. 
Blake-Moutonova voditeljska mreţa je bila objavljena leta 1964 in poudarja, da je 
najbolj primeren slog za vodenje tisti, ki temeljito skrbi za svoje zaposlene, proizvode in 
naloge (MindTools, 2016). Daniel Goleman, Richard Boyatzis in Annie McKee so podrobno 
oblikovali model šestih čustvenih stilov vodenja v knjigi z naslovom Primal Leadership 
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(MindTools, 2016). Flamholtzov in Randlov model vodenja temelji na tem, kako lahko 
ljudje samostojno delujejo in kako ustvarjalna je njihova naloga (MindTools, 2016). 
Karizmatični model vodenja spominja na transformacijsko vodenje: obe vrsti 
voditeljev navdihujeta in motivirata svoje člane ekipe (MindTools, 2016). Pri 
birokratskem modelu vodenja birokratski voditelji upoštevajo stroga pravila in skrbijo, 
da njihovi zaposleni natančno sledijo postopkom (MindTools, 2016).  
 
Najpogosteje omenjeni modeli kontingenčne in situacijske teorije vodenja so predvsem 
(Ţibret, 2012, str. 53): 
 Fidlerjev kontingenčni model, 
 Houseov model poti in ciljev, 
 Hersey-Blanchardov situacijski model,  
 Vroom-Yettonov situacijski model vodenja. 
 
To je le nekaj od res številnih modelov vodenja, saj, kot je avtorica ţe omenila, je skoraj 
vsak uspešen vodja izdelal ali opisal svoj model vodenja. 
3.4 SLOGI VODENJA 
Z besedo slog mislimo osebnostne in vedenjske lastnosti ter situacijske karakteristike, ki 
so vezane na delovanje vodje, predvsem pa na njegove odločitve v posameznih situacijah 
in primerih. Govorimo lahko o kombinacijah slogov, ki jih na novo razvijajo vodje, tudi z 
razvijanjem svojih voditeljskih sposobnosti (Likert v: Sprunk, 2004, str. 28). 
 
Dober vodja mora imeti poleg spretnosti, znanja in sposobnosti dobre osebnostne 
lastnosti, o katerih govorijo Adizes et al. (1996, str. 30). Avtorji govorijo tudi o tem, da je 
vodja neke vrste komplementarna osebnost, ki ga odlikuje eno področje, kjer je odličen, 
in veliko drugih, kjer izpolnjuje samo osnovne zahteve. Nadaljujejo, da se morajo 
posamezniki zavedati svojih prednosti in slabosti, pri tem pa je nujno tudi, da so povezani 
z druţbenim okoljem in sprejemajo povratne informacije o sebi, saj lahko samo na tak 
način te tudi spoznajo (Adizes et al., 1996, str. 30–31). Avtorji govorijo o tem, da je za 
takšnega vodjo značilno uravnoteţeno stališče, kar pomeni, da sebe sprejema takšnega, 
kot je, in nikakor ne poskuša biti nekaj, kar ni. Prav tako ima tak vodja sposobnost 
prepoznati izjemne vrline pri sodelavcih ali zaposlenih tudi na področjih, kjer morebiti sam 
ni tako dober. Sprejema tudi mnenja drugih na področjih, kjer je sam slabši, sposoben je 
reševati spore, ki nastanejo ob sodelovanju z drugimi ljudmi, ki imajo različne potrebe in 
sloge, ter skuša vzpostaviti takšno okolje, v katerem se nenehno uči (Adizes, et al., 1996, 
str. 31). 
 
Različnim modelom vodenja sledijo tudi različni slogi vodenja. Transakcijsko vodenje velja 
za prevladujoči način vodenja in se deli na avtokratsko in demokratično vodenje. 
Avtokratsko vodenje zaznamuje avtoriteta, demokratično pa svoboda podrejenih. 
Zaposleni so bolj produktivni pri avtokratskem slogu vodenja, medtem ko je njihovo delo 
bolj kakovostno opravljeno pri demokratičnem slogu vodenja (Kavčič, 1991, str. 219 v 
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Sprunk, 2004, str. 28). Ker sta demokratični in avtokratski slog vodenja skrajni različici, so 
se vmes izoblikovali vmesni slogi vodenja, in sicer (Likert v: Sprunk, 2004, str. 28): 
 izkoriščevalsko-oblastniški sistem vodenja, 
 dobrohotno-oblastniški sistem vodenja, 
 participalno-posvetovalni sistem vodenja, 
 sistem participalnih skupin. 
 
Leta 1985 sta avtorja Torrington in Weightman pisala o avtokratskem, skrbniškem, 
podpornem in kolegionalno-demokratičnem slogu vodenja (Moţina v: Sprunk, 2004, str. 
28). Vsi ti slogi imajo podobne smernice, in sicer gre za dve skrajni ter dve vmesni obliki 
vodenja. Organizacije, ki so bliţe participativnim oblikam vodenja, so praviloma bolj 
uspešne. V povezavi s slogom vodenja mnogokrat zasledimo tudi termin raven vodenja, 
pri čemer ločimo štiri ravni (Likert v: Sprunk, 2004, str. 28–31): 
 destruktivno vodenje, 
 nevodenje, 
 transakcijsko vodenje, 
 transformacijsko vodenje, ki velja za najvišjo obliko vodenja. 
 
Zanimiva je nova teorija avtorja Yukl, ki govori o tako imenovani teoriji tridimenzionalnega 
vodenja, ki vključuje tako teorijo karizmatičnega vodenja kot tudi teorijo 
transformacijskega vodenja, vendar ju v nalogah presega (Yukl v: Sprunk, 2004, str. 31). 
3.5 USPEŠNOST VODENJA 
Razvijanje v vodjo lahko enačimo z razvijanjem v izjemno učinkovitega človeka. Gre za 
osebni razvoj, saj se po mnenju Clemmerja (2008, str. 21) vodenje začne v nas samih in 
je del naše osebnosti.  
 
Številne raziskave, ki so ţe bile opravljene in povzete, so podale ugotovitve, da 
najučinkovitejši vodja uporablja različne stile vodenja in prav tako zbir vodstvenih slogov. 
Ne sledi samo enemu. Vodstvene sloge uporablja glede na čas in namen, v katerem se 
nahajajo. Gre torej za prilagajanje, ki ga je teţko doseči, se ga pa da naučiti, če se giblje 
v smeri večje delovne učinkovitosti (Clemmer, 2008, str. 22). Uspešnost vodenja torej 
izvira iz osebnostnih lastnosti vodje, vendar to ni njegov edini dejavnik za uspešnost. Vsak 
vodja ima drugačne poglede na prihodnost, prav tako ima prednosti, slabosti in 
pomanjkljivosti. Zato je dober vodja lahko le tisti, ki naprej opravi vpogled v samega sebe, 
razume svoje napake in pomanjkljivosti, jih sprejme, skuša odpraviti in šele nato je lahko 
uspešen vodja. Model vodenja si vodja najpogosteje izbere glede na njegovo uporabo v 
določenem času in prostoru. Z njim je mogoče doseči optimalne rezultate oziroma 
dosegati pri zaposlenih pozitivno organizacijsko vedenje (Ivanko in Stare, 2007, str. 162). 
 
Clemmer (2008, str. 23–24) opisuje šest ključnih področij osebne rasti, ki vplivajo na to, 
da je vodja dober vodja. Ta področja so: 
 pristnost, 
25 
 strast in predanost, 
 duhovnost in ţivljenjsko poslanstvo, 
 rast in razvoj, 
 motivacija in energičnost, 
 odgovornost za odločitve. 
 
V jedru vseh teh ključnih elementov vodenja pa sta osredotočenost in način razmišljanja. 
Slednji je hkrati tudi jedro osebnosti, njegov razvoj pa je moţen prek različnih poti, ki so 
med seboj enakovredne, hkrati pa so vse del celote (Clemmer, 2008, str. 24). 
 
Vodja vodi skupino ljudi ali organizacijo, tako je v podjetju inteligentnost porazdeljena in 
se poraja iz obseţnega spleta vzajemnosti med ljudmi znotraj delovne skupine. Znanje in 
strokovnost sta vedno porazdeljena med zaposlene v podjetju, saj nihče ne more sam 
obvladati vsega. Dober vodja mora znati izkoristiti potencial intelektualnega kapitala, ki ga 
ima med zaposlenimi, saj le tako lahko največ prispevajo h konkurenčnosti podjetja 
(Goleman, 2001, str. 320). 
 
David Sarnoff pravi, da uspešnega voditelja delata navdušenje in njegova strast: »Kdor 
svojega dela ne ljubi, ne more uspeti.« (Coleman, 2001, str. 139). To razmišljanje 
potrjuje tudi dejstvo, da učinkovitega vodjo ne moremo dati v kalup, zanimivo pa je tudi 
to, da jih je med najbolj uspešnimi direktorji imela več kot polovica samo povprečne 
ocene. Več kot polovica milijonarjev pa nima niti končane fakultete (Maxwell, 2006, str. 
85).  
 
Nordstrom in Ridderstral pišeta o štirih glavnih nalogah, na katere se mora osredotočiti 
današnji vodja. Te naloge so (Bennis in Nanus v: Sprunk, 2004, str. 33): 
 usmerjanje, 
 eksperimentiranje, 
 izobraţevanje,  
 personalizacija. 
 
Usmerjanje je pomembno za oblikovanje vizije vodje, ki pa mora biti realna, stabilna in 
jasna. Dober in uspešen vodja jo izraţa in ţivi ter tako spodbuja svoje podrejene, če ţelijo 
biti del vizije. »Vizija je za vodje blago, moč pa je njihova vrednost.« (Bennis in Nanus v: 
Sprunnk, 2004, str. 36). 
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4 ČUSTVENA INTELIGENCA IN DELOVNO MESTO 
V tem poglavju avtorico zanima, kako sta povezani čustvena inteligenca in delovno mesto 
ter kako deluje čustveno inteligentni vodja. Avtorica sklepa, da sta to dva pojma, ki sta 
tesno povezana. Čustveno inteligentnega vodjo spoštujejo in mu zaupajo tudi njegovi 
podrejeni, zaradi česar dobro vodi podjetje. Danes je namreč delovno mesto neke vrste 
naš drugi dom, zatorej ne bi bilo odveč, da se tudi tam počutimo kakor v pravem domu. 
4.1 VODENJE S ČUSTVENO INTELIGENCO 
Clemmer (2008, str. 27) pravi, da je »vodenje /…/ pot lastnega spoznavanja in učenja,« 
saj gre za iskanje lastne poti, ki je brez konca. Dejstvo je, da se pri vodenju vedno 
soočajo s spremembami tiste organizacije, ki se spreminjajo in s tem ostajajo, medtem, 
ko  druge pa zapirajo svoja vrata, ker se ne poenotijo z okolico in ne sledijo 
spremembam. Enako velja za vodje; tisti, ki se spreminjajo, so lahko vodje, ostali pa so le 
ţrtve sprememb (Clemmer, 2008, str. 28). Clemmer (2008, str. 30) izpostavlja, da je 
pomembno videti priloţnost v spremembah in ravno to je odlika čustveno inteligentnih 
vodij. Ti znajo sprejeti odločitev in odgovornost zanjo, s tem pa je povezan njihov način 
razmišljanja, saj si znajo odgovoriti na vprašanja, kot so: 
 kam grem: glede vizije podjetja in ţelene slike prihodnosti, 
 v kaj verjamem: v smislu izoblikovanih načel in vrednot, 
 zakaj ţivim: glede njihovega ţivljenjskega poslanstva. 
 
Hkrati pa so to ključna tudi ţivljenjska vprašanja, odgovori nanje pa se nahajajo v jedru 
osebnosti posameznika (Clemmer, 2008, str. 30). Med njimi bi avtorica rada izpostavila 
pomembnost vizije pri vodenju, saj gre za eno najmočnejših sil na svetu, pa čeprav je 
nevidna. Vizija predstavlja središčno točko za vse odločitve, za strast, razvoj in energijo. 
Helen Keller je dejala: »Najbolj ţalostno je, če človek vidi, a nima vizije.« (Clemmer, 
2008, str. 36). 
 
Tudi uspeh na delovnem mestu je odvisen od jasnosti naše vizije, saj gre za vseţivljenjski 
proces, ki nas napolni z vsebino. Čustveno inteligentni ljudje pa imajo jasno vizijo, saj jim 
je jasno, kaj je najbolj pomembno (Clemmer, 2008, str. 37). Vodja z visoko čustveno 
inteligenco zna ljudi prepričati in jim vliti voljo, da bodo nalogo dokončali. Nekateri 
potrebujejo le pomoč pri tem, da razvijejo svoje sposobnosti. Dober vodja ima te 
spretnosti v sebi in tako pomaga ljudem pri uresničevanju njihovih ciljev, torej nesebično 
pomaga, zato mu zaposleni zaupajo. Zaupanje pa vodjo povezuje z njegovimi zaposlenimi 
in oblikuje dober odnos z njimi (Novak, 2009, str. 23). 
 
4.2 ČUSTVENO INTELIGENTNI VODJA 
Čustveno inteligentni vodja se dobro zaveda svojih notranjih bogastev, sposobnosti in 
omejitev, saj se poglablja vase in uči iz svojih izkušenj. Sprejemljiv je za povratne 
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informacije, kritike, nove poglede in za neprestano učenje. Ima pa tudi smisel za humor 
(Goleman, 2001, str. 78). 
 
Zanimiva je raziskava, ki so jo izvedli med dvainštiridesetimi zelo uspešnimi vodji, na 
podlagi katere so določili najbolj splošne slepe pege, kar pomeni, če nekdo v določeni 
okoliščini napačno ravna. Te so (Goleman, 2001, str. 81–82): 
 slepo stremuštvo: vodja hoče pokazati, da ima vedno prav, zato je bahav in 
predrzen. Svoje zaposlene ocenjuje le črno-belo, torej ali kot zaveznike ali kot 
sovraţnike; 
 nestvarni cilji: vodja si zastavlja previsoke in nedosegljive cilje, vendar hkrati ne 
ve, kako bi jih izpolnil in opravil delo; 
 neusmiljeno prizadevanje: vodja priganja sebe k trdemu delu na račun osebnega 
ţivljenja; 
 priganjanje drugih: vodja s silo priganja zaposlene k trdemu delu, ki zaradi tega 
izgorevajo, z njimi ravna podcenjevalno, je zajedljiv, brezobziren in neobčutljiv, 
tudi če s tem prizadene druge; 
 lakomnost po moči: prizadeva si predvsem za lastne interese in je izkoriščevalski, 
interesi podjetja so postranski; 
 nenasitna potreba po priznavanju: velja za vodje, ki so zasvojeni s slavo in si 
lastijo tudi zasluge drugih; 
 preobremenjenost z zunanjim videzom: gre za vodjo, ki sta mu pomembna zunanji 
videz in njegova podoba v javnosti; 
 potreba po popolnosti, čeprav navidezni: vodje, za katere to velja, ne znajo 
prenašati kritik, saj jih ujezijo, za napake krivijo druge. 
 
Čustveno inteligentni vodje se ne posluţujejo slepih peg, saj poznajo nezaţelene vzorce 
vedenja in odločanja. Čustvena inteligentnost vodje pomeni tudi, da zna ustvariti pozitivno 
vzdušje v podjetju, zna podati ustrezna navodila in določiti cilje tako, da modelira delo po 
skupinah, vodi sestanke in pogajanja (Brečko v: Novak, 2009, str. 29). Vedno več podjetij 
se zaveda pomembnosti spodbujanja čustvene inteligentnosti kot nujno potrebne 
sestavine pri poslovanju in zaposlovanju (Goleman, 2001, str. 20). 
 
V nadaljevanju avtorica navaja nekaj misli strokovnjakov in direktorjev o tem, kaj pomeni 
biti čustveno inteligenten vodja.  
 
mag. Peter Babarovič, strokovnjak in svetovalec na področju razvoja osebnih 
potencialov ter uspešnega in učinkovitega vodenja:  
»Duhovna inteligentnost vpliva na sposobnost prebujanja najvišjih potencialov, ki jih 
imamo ljudje. Saj takrat ljudje počnemo stvari s srcem (jih počnemo zato, ker jih radi 
počnemo). Veliko raziskav na to temo pa je pokazalo, da je to ključ do naše uspešnosti. 
Uspešen vodja mora imeti po mojem mnenju uravnoteţen, karizmatičen, sposobnost 
predstavljati si nekaj (vizionarsko razmišljanje), ustvarjalen, imeti gonilno silo, spodbujati 
skupinski duh, prodoren, komunikativen in čustveno stabilen. Uspešnost vodje pa bi meril 
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po tem, koliko uspešnih vodij je ustvaril za sabo. Kar se tiče Slovenije, se mi zdi kot vodja 
zelo uspešen Zoran Jankovič, iz tujine pa John C. Maxwell.« (Mojedelo1.com, 2016). 
 
Robert Krţišnik, direktor podjetja Humus, d. o. o.:  
»Prav gotovo je pomembno in dobrodošlo, da ima vodja neko določeno raven razumske 
inteligence, vendar pa ga zgolj ta sama po sebi ne bo naredila za dobrega vodjo. Še več, 
zelo pogosti so primeri visoko inteligentnih in strokovnih posameznikov, ki pa v praksi kot 
vodje delujejo katastrofalno. Uspešen vodja je oseba, ki predvsem vodi ljudi – jih 
motivira, usmerja, inspirira, potegne iz njih tisto najboljše in, kakor pravi meni ljuba 
metafora, ohranja iskrice v njihovih očeh. Seveda zna tudi poskrbeti, da skupina doseţe 
začrtane rezultate in se prebije skozi teţave na poti, vendar pa to izpelje na način, ki ne 
bo povzročal kolateralne škode.« (Mojedelo.com, 2016). 
 
Janez Ţezlina, Socius Consulting Ljubljana, d. d.: 
»Vpliv duhovne inteligentnosti na osebnost vodje je izjemno velik. Dober vodja je tudi 
duhovno močan – ima ustrezno duhovno širino in osebnostno etiko – zelo pomembna 
lastnost, ki ga dela kredibilnega v očeh njegovih sodelavcev in partnerjev. Teţko je najti 
vodjo, ki bi ustrezal zgoraj opisanemu profilu v potankosti. Zato lahko iščemo uspešnega 
vodjo na različnih ţivljenjskih področjih, ne samo v poslu (šport, politika, glasba itd.), in 
pri njih opazujemo/opazimo določene vodstvene kompetence, ki jih delajo uspešne.« 
(Mojedelo.com, 2016).  
4.3 NAJPOMEMBNEJŠE ČUSTVENE LASTNOSTI VODIJ 
»Zamera je strup, ki ga popijem sam, potem pa upam, da bo umrl nekdo drug,« je citat 
neznanega avtorja, ki ga navaja Clemmer (2008, str. 64) v svoji knjigi. S tem izpostavlja 
čustvo, ki je najbolj nezaţeleno tudi pri vodjah. Za vodjo je torej najprej pomembno, da 
se znebi tako imenovanih smrtonosnih čustev, kot so ţe omenjena zamera, strah, 
ljubosumnost, sovraštvo in ostala podobna čustva, ki povzročajo stres na delovnem 
mestu. Ta vodi v razna obolenja (Clemmer, 2008, str. 64). Dober vodja obvlada naslednje 
čustvene spretnosti (Goleman, 2001, str. 70): 
 čustveno zavest: pomeni prepoznavanje vpliva čustev na storilnost in njihova 
uporaba vrednot v procesu odločanja; 
 natančnost ocenjevanja samega sebe: vključuje tudi jasno podobo vodje o svojih 
lastnostih, zmogljivostih in omejitvah, na podlagi katerih se uči in jih izboljšuje; 
 zaupanje vase: je pogum, katerega izvor vodje črpajo iz prepričanja o svojih 
sposobnostih, iz vrednot in verovanj v svoje cilje. 
 
Vodja torej ve, katera čustva doţivlja in kakšna sta njihov vzrok ter namen. Hkrati pa se 
zaveda tudi različnih povezav med občutki in njihovim vplivom na storilnost zaposlenih. 
Svoja čustva zna tudi izraziti s situaciji in druţbi primernimi besedami (Goleman, 2001, str. 
70–71). Pritiski delovnega dne in pogosta naglica so vzrok, da je razum vodje pogosto 
                                           
1 Mojedelo.com (2016). Osebnostni profil uspešnega vodje. Dosegljivo na: 
https://delodajalci.mojedelo.com/novica/osebnostni-profil-uspesnega-vodje/d-2625.  
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preobremenjen z mislimi, načrtovanjem, zatopljenostjo v delo ali včasih celo s 
preobremenjenostjo, ko ne gre vse po načrtih. Del tega so vedno tudi čustva z občutki, ki 
pa jim pogosto tudi vodje ne prisluhnejo vedno, saj enostavno nimajo časa. Zato vedno 
obstaja nevarnost pri preobremenjenih ljudeh, kamor vsekakor spadajo tudi vodje, da se 
čustva razvijejo, razplamtijo in premočno izbruhnejo (Goleman, 2001, str. 72). 
 
Goleman (2001, str. 72) opozarja, da ljudje, ki niso sposobni prepoznati svojih občutkov, 
lahko res veliko izgubijo ne le pri delu, ampak na sploh v ţivljenju. Tudi upokojeni direktor 
Edward McCracken pripoveduje: »Pri našem delu pogosto ni časa za razmislek. Svojo 
nalogo moraš dobro opraviti, potem pa prisluhniti intuiciji ter obenem paziti, da te misel 
ne premoti.« (Goleman, 2001, str, 73). McCracken zato svetuje, kar tudi sam izvaja, da se 
je treba vsak dan prepuščati meditaciji, namesto da bi svoj čas zapravljali z ničvrednimi 
zapravljivci časa, kot je na primer gledanje televizije (Goleman, 2001, str, 73). Tudi 
Richard Abdoo pravi, da si vedno privošči osem ur na teden, ko si vzame čas zase in se 
poglobi vase. Kot direktor velikega podjetja ima izjemno naporno delo, zato ure, 
posvečene sebi, porabi za sprehode v naravi ali se sprošča ob popravljanju starega 
motorja (Goleman, 2001, str, 73).  
 
Glede na zgornje trditve mora čustveno inteligentni vodja svoja čustva obvladovati, jih 
nadgrajevati, imeti sposobnost zavedanja samega sebe, prenesti čustva na zaposlene in s 
tem učinkovito vplivati nanje. Čustva in čustvena inteligentnost vodij so torej izrednega 
pomena za uspešnost posamezne organizacije in njegovih zaposlenih.  
4.4 STEREOTIPNOST VODIJ O POMENU ČUSTEV 
Miti o čustvih, stereotipnost razmišljanja javnosti o njenem pomenu za organizacije, to je 
samo nekaj dejavnikov, mimo katerih danes ne moremo v poslovnih organizacijah. 
Čustvena inteligenca, čustveno vodenje danes ni več nekaj novega, zato je treba 
stereotipnost javnosti, nekaterih vodij in prav tako zaposlenih razbliniti. Čustva so 
pomembna tako v poslovnem kakor druţbenem svetu. Ljudje smo čustvena bitja, zato so 
naša čustva pomembna. Seveda nekaterim bolj, drugim manj, ampak z vse bolj 
naprednim širjenjem informacij tudi čustva pridobivajo na svojem pomenu. Čustva se 
navzven kaţejo pri vsakem drugače, vendar jih imamo vsi. Nekateri jih premoremo več, 
drugi manj, torej gre samo za njihovo intenziteto. Čustva se v nas vse bolj razvijajo, zato 
ne gre omenjati samo o njihovi prirojenosti, ampak predvsem o njihovem razvijanju in 
temu primernem obvladovanju. Veliko ljudi napačno pojmuje čustveno inteligenco.  
 
Goleman (2001, str. 19) opisuje napačna pojmovanja in razumevanja čustvene 
inteligentnosti. Prva izmed njih je, da čustvena inteligentnost pomeni le biti prijazen. V 
resničnem ţivljenju pa je treba biti tudi kdaj »neprijazen«, še posebno takrat, ko je treba 
nekoga soočiti z resnico. Drugi stereotip je, da pomeni čustvena inteligentnost 
osvoboditev občutkov vseh spon in tako občutkom dovoliti, da gredo svojo pot. Resnica 
pa je, da morajo vodje obvladati čustva in jih izraţati na primeren način (Goleman, 2001, 
str. 19). Da so moški »čustveno bistrejši« od ţensk, je še en stereotip, ki še vedno 
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velikokrat velja za resničnega. Ţenske se morda čustveno drugače odzivajo na draţljaje 
kakor moški, vendar spol ne vpliva na to, kdo je čustveno bolj inteligenten vodja 
(Goleman, 2001, str. 19). 
 
Kot prikazuje Slika 5, so čustveno inteligenco izmerili, in sicer z najpogostejšimi vprašanji 
o zavedanju čustev in samega sebe med tujci in domačimi. Ocene se niso veliko 
razlikovale, vendar je treba omeniti, da so tujci v povprečju bolj čustveno naravnani, se 
čustev bolj zavedajo in tudi napak, ki jih delajo. Vodje in zaposleni v Sloveniji in 
slovenskih podjetjih bodo morali še veliko vloţiti v čustva, da bodo prišli do tehtnega 
spoznanja, da so čustva v poslovnem svetu zelo pomembna.  
 
Slika 5: Prikaz merjenja čustvene inteligence 
 
Vir: Finance.si (2016) 
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Še ena zmotna misel je, da je čustvena inteligentnost genetsko pogojena, kot to velja za 
inteligenčni količnik IQ. Vendar se danes vedno bolj zavedamo, da čustvena inteligenca ni 
prirojena, ampak se razvija celo ţivljenje (Goleman, 2001, str. 19). 
 
4.5 ZAVEDANJE IN NEZAVEDANJE O POMEMBNOSTI ČUSTVENE 
INTELIGENCE 
Ţe leta 1997 je pregled normativnih postopkov v petih večjih podjetjih v ZDA pokazal 
zanimive rezultate, saj so od tega štiri podjetja skrbela za rast čustvene inteligentnosti 
svojih zaposlenih večinoma s pomočjo izobraţevalnih programov. Najprej pomislimo, da je 
to izredno pozitivno in pohvalno, vendar so bila ţal večinoma ta izobraţevanja v resnici 
izguba časa, energije in denarja (Goleman, 2001, str. 20–21). 
 
Jim Clifton, predsednik uprave največje raziskovalne hiše na svetu, izpostavlja nujnost 
novega sistema vodenja. Predvsem nagovarja nove generacije vodij s področja 
poslovnega menedţmenta, organizacij in podjetništva nasploh, skratka vsega, kar se tiče 
ekonomske rasti druţbe. Predvsem pa v prvi vrsti cilja na izobraţene ekonomiste zaradi 
zatrjevanja, da so odločitve posameznikov bolj čustvene kot pa racionalne. Kritika se 
nanaša tudi na voditelje, saj bi ti morali bolje poznati »stanje svojega duha«, namesto da 
se posvečajo zgolj finančnim bilancam, ker obstoječi načini poslovanja enostavno ne 
delujejo več. Voditelji so bodo morali bolj posvetiti fenomenologiji2 voditeljstva, ki temelji 
na čustveni inteligentnosti, kot so inovativnost, podjetnost, optimizem, odločnost in vse 
drugo, kar posledično zagotavlja zdravo ekonomsko rast podjetja (Gruban, 2007). 
 
Nekatere odgovore na zgoraj naštete kritike in pomanjkljivosti ponuja nobelovec Daniel 
Kahneman v svojih delih ter oba vedenjska ekonomista Richard Thaler in AngusDeaton. 
Vsi trije našteti se ukvarjajo z razmišljanjem o vsem, kar vpliva na odločanje ljudi in je v 
povezavi z vedenjem ljudi. Največji izziv je, kako preiti iz teorije v prakso ali kako preiti od 
anekdotalnih dokazov tega na videz še precej abstraktnega modeliranja novega 
voditeljstva do matematičnih algoritmov ter modelov opisa tega stanja duha.  
 
Gruban (2007) navaja: »Rešitev pri vsem tem ni zgolj v preprostem investiranju, trošenju 
ali porabi denarja, ampak v optimalnih pogojih za upravljanja idej in talenta zaposlenih. 
Voditelji, ki bodo zmoţni kvantificiranja tega "stanja duha" in se nato odločati na osnovi 
tovrstnih informacij, bodo tisti, ki bodo vodili svet, drţave, lokalne skupnosti, verska 
zdruţenja, uspešne gospodarske organizacije. Gre za zapleten proces, za algoritem v 
                                           
2 Fenomenologija (neke vrste filozofsko gibanje), ki je nastalo nekje v dvajsetem stoletju. Deluje 
kot neke vrste boj med naivnim realizmom, pozitivizmom, psihologizmom in tudi konstruktivizmom, 
špekulacijo in formalizmom. Hkrati je zelo veliko prispevala k preučevanju načinov, kako se človek 
bori in spopada s svojimi močmi, čutili, razumom, občutki in hotenji, kako skuša projicirati v 
objektivni svet. Pri njej gre namreč za poskus neposrednega opisovanja človeških doţivljajev, 
neodvisno od običajnih pojasnil, ki jih posredujejo številni zgodovinarji, psihologi ali sociologi z 
omenjenega področja (SSKJ, Toporišič, izdaja 7, 2001, str. 339). 
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zaporedju korakov, kjer napaka na prvem koraku razumevanja "stanja duha" pomeni, da 
bo vse v nadaljevanju utegnilo iti narobe. V kreiranju strategij ravnanja do ključnih 
deleţnikov ne bo igrala ključne vloge zgolj intuicija, ampak kvantifikacija (čustvenih) 
parametrov pri ravnanju in odločanju ljudi. S tem se postopoma oblikuje tudi sposobnost 
razvijanja ustreznih strategij vplivanja na ljudi – tudi na tiste, ki jih danes sploh ne 
poznate, saj nam to omogočajo orodja, kot so YouTube, Facebook ali Twitter. Čeprav je 
ozadje vsega tega razmišljanja o menedţmentu četrte generacije precej politično, pa 
ponuja opazne analogije in koristi tudi s poslovnim svetom.« 
4.6 PRIČAKOVANJA ZAPOSLENIH OD VODIJ S ČUSTVENO 
INTELIGENCO 
Pri vodenju gre za poseben medosebni odnos. Na eni strani imamo osebo, ki vodi, na 
drugi pa osebo, ki je vodena. Odnos med njima imenujemo vodenje. Del vodenja sta obe 
strani in njegova kakovost je odvisna od kakovosti tega odnosa (Brajša v: Novak, 2009, 
str. 22).  
 
Tradicionalni model vodenja je ţe zdavnaj neprimeren, izrinjen, saj ne ponuja perspektiv, 
kjer so se zaposleni začeli upirati takemu vodenju, tudi na način, da naredijo le toliko, 
kolikor morajo. Zaposleni morajo biti motivirani za dobro in učinkovito delo, kar je tudi 
edina pot iz krize (Gruban, 2007). Zato res ni smiselno, da se še dopuščata neučinkovita 
in zastarela praksa vodenja, ki krizo le še poglabljata. 
 
Slika 6: Dejavniki čustvene inteligence 
 
Vir: Gruban (2007) 
 
Za ekonomijo je zavzetost zaposlenih nujna in tega se ne da več prezreti, saj so motivirani 
zaposleni produktivnejši, posledično pa je dobičkonosnost večja, obravnava kupcev je tudi 
posledično na mnogo višji ravni. Če sta absentizem in fluktuacija niţja, je manjše število 
nesreč, ki se zgodijo pri delu, in manj zaposlenih krade ali se kako drugače okorišča. 
Glede na raziskave pa dober vodja doprinese tudi večjo donosnost na delnico, bolj 
kakovostno in bolj zdravo rast organizacij, v kateri so tudi zaposleni bolj zadovoljni in bolj 
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inovativni. Ravno inovativnost najbolj trpi ob uresničevanju varčevanja le na način niţanja 
vseh stroškov. Vse našteto torej omogoča organizacijam narediti več z manj denarja in 
ohranjati ključne kadre, hkrati pa biti še vedno konkurenčna organizacija ali podjetje 
(Gruban, 2007). 
 
Avtor članka Brane Gruban (2007) trdi, da so največji krivci za nezavzetost zaposlenih 
ravno vodje. Ţe omenjeni nekateri modeli vodenja, kot so »six« sigma, sproščanje 
organizacijskih ravni, reinţiniring poslovnih procesov in koncept celovite kakovosti, so 
neustrezni, saj imajo le še omejene učinke in ne omogočajo več preseţkov. Cena in 
kakovost sta kar naenkrat postali manj pomembni, da ne rečemo celo nepomembni, saj 
globalizacija omogoča proizvodnjo cenejših produktov na račun cenejše delovne sile v 
tretjem svetu. Cena dela ni bila še nikoli tako nizka in delo ni več cenjeno, saj je postalo le 
nepotreben strošek podjetju. Zato so potrebne spremembe, sploh pri vodenju podjetij in 
organizacij. Predlogi se ţe ponujajo s strani vodilnih svetovnih raziskovalnih inštitucij, kot 
je Gallup3, pod sinonimom vedenjska ekonomija. Ali bo to res revolucionarni koncept ali 
pa je Gallup zgolj spretna prevara v času obupanih ljudi, bo pokazal čas. Baze podatkov in 
zbirke informacij so za enkrat glede tega pozitivne in podpirajo boljše odločanje vodij ter 
napovedujejo, da se tega koncepta preprosto ne bo dalo spregledati. 
 
Zato so danes bolj kot kdaj koli potrebni vodje, ki so visoko čustveno inteligentni, znajo 
poiskati luknje v trgu in imajo zastavljene vizije. Zaposleni pa si od vodij ţelijo in 
pričakujejo, da bodo delo opravljali z veseljem, bodo pri tem motivirani ne le finančno, 
ampak tudi z izobraţevanji, priloţnostmi in nagradami. Vsak zaposleni naj bo cenjen in 
enakovreden del podjetja (Gallup, 2016). 
4.7 ČUSTVENA INTELIGENCA GLEDE NA SPOL VODJE 
Napačno je mišljenje, da so ţenske čustveno bolj inteligentnejše od moških. Nekako še 
vedno velja stereotip, da so čustva v domeni ţenskega spola, zato tudi besedna zveza 
čustvena inteligenca velja za nekaj v povezavi s čustvi, kar je seveda zopet stvar ţensk. 
Po drugi strani pa velja, da ţenske nikakor ne morejo biti bistrejše od moških.  
 
Analize pa so dale drugačne rezultate in ţe zdavnaj ovrgle obe trditvi. Sposobnosti so 
namreč vezane na posameznika in ne na spol, enako velja tudi za čustveno inteligenco. 
Velja pa dejstvo, da se moški in ţenska razlikujeta glede na značilni prerez močnih in 
šibkih lastnosti. Analiza čustvene inteligentnosti, ki je bila opravljena na več tisoč moških 
in ţensk, je sicer dala rezultate, ki potrjujejo dejstvo, da se ţenske bolj zavedajo čustev in 
so tudi boljše pri medosebnih stikih. Po drugi strani pa so moški bolj samozavestni, si bolj 
zaupajo in bolje premagujejo stresne situacije (Goleman, 2001, str. 18–19). 
 
                                           
3 Gallup je ameriška raziskovalna institucija, ki številnim vodjem po svetu skuša pomagati pri 
vodenju svojih organizacij. 
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Kljub temu, da so razlike med spoloma, pa je vseeno več skupnih točk kot razlik med 
moškimi in ţenskami. Tako na primer imajo nekateri moški bolj izostren občutek za 
empatijo kot najobčutljivejše in najneţnejše ţenske. Ravno tako po drugi strani tudi 
ţenske lahko enako uspešno premagujejo obremenitve in stresne situacije kot moški. S 
tega vidika se da zaključiti, da v čustveni inteligenci ne moremo govoriti o razlikah med 
spoloma, ampak kvečjemu so razlike med karakterno različnimi posamezniki (Goleman, 
2001, str. 19). 
 
Kljub temu, da očitno spol vodje ne določa čustvene inteligence, pa je vseeno na vodilnih 
poloţajih več moških kot ţensk. Po mnenju ţensk pa te v poslovnem svetu dohitevajo 
moške, saj so dolgoročno vitalne. Glavna razlika med spoloma v vodenju je, da je moško 
vodenje osredotočeno na moč, medtem ko je ţensko vodenje bolj osredotočeno na tempo 
(Bolarič, 2012). 
 
Mojca Avšič, izvršna direktorica strateškega trţenja v podjetju Mercator, meni, da je 
»ţensko vodenje /…/ pogosto označeno kot manj avtoritativno. Ţenska na vodilnem 
poloţaju več posluša in upošteva tudi drugačna mnenja in razlike med posamezniki, bolj 
spodbuja in motivira, manj odreja, pričakuje pobude in ideje, ne le izpolnjevanje navodil.« 
(Bolarič, 2012). Zanimiv je tudi način razmišljanja še ene uspešne slovenske poslovne 
ţenske Melite Ferleţ, direktorice druţbe Henkel Slovenija, ki vodenje podjetja primerja z 
druţino in pri tem vidi prednost v jasni viziji, odprtem dialogu, skupinskem delu, 
vztrajnosti in odločnosti (Bolarič, 2012). 
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5 MEDNARODNA PRIMERJAVA 
5.1 POMEMBNOST ČUSTVENE INTELIGENCE PO ORGANIZACIJAH NA 
HRVAŠKEM 
Hrvaška je drţava, polna vzponov in padcev z gospodarskega in finančnega področja. 
Drţava z na eni strani prevelikim odstotkom brezposelnosti, medtem ko na drugi strani z 
visokim številom milijonarjev. Hrvaška se ţe vrsto let ukvarja s problematiko 
brezposelnosti, ki jo v povprečju na leto dosega okrog 16–17 odstotkov, kar jo uvršča 
izredno visoko v primerjavi s preostalimi evropskimi drţavami. Prav zato se drţava z 
vstopom v Evropsko unijo vse bolj zavezuje k uresničevanju treh poglavitnih področij, ki 
so: dvig gospodarske rasti, dvig konkurenčnosti in dvig kakovosti ţivljenja svojih 
drţavljanov, kar je tudi glavni cilj dviga kvalificirane delovne sile in temu primerno tudi 
večje moţnosti za zaposljivost (Izvozno okno, 2016). Kljub temu se preostala podjetja in 
podjetniki trudijo ohraniti primerno raven poslovanja in upravljanja svojih podjetij na 
načine, ki lahko pripomorejo k višji konkurenčnosti in dvigu kakovosti ţivljenja 
posameznika. Tako se številni strokovnjaki s področja čustvene inteligence in uspešnosti 
vodenja po organizacijah trudijo sprejeti in spremeniti miselnost vodij, da ni vse samo v 
dobičku, ampak je velika vrednost za dvig konkurenčnosti prav v zaposlenih, ustreznem 
vodenju in prilagodljivih čustvih.  
 
Na Hrvaškem je Iglič (2008), avtorica članka z naslovom Emocionalna inteligencija in 
uspješnost voĎenja po organizacijama, ţe leta 2008 poudarjala, kako pomembna so prava 
čustva pri poslovnih odločitvah. Igličeva (2008) je namreč v svojih delih poudarila pomen 
osebnosti nadrejenih vključno z njihovimi čustvi in sposobnostjo čustvenih reakcij. 
Opozorila je na to, da je bilo v preteklih časih vrednost podjetja merjena z vrednostjo 
sredstev in materiala blaga, ki ga ima podjetnik v svoji lasti. Danes po mnenju mnogih 
avtorjev in poslovnih filozofov temu ni več tako in je treba vso pozornost obrniti na ljudi. 
Ti delajo za podjetnika in le oni veljajo za glavni vir dobička ter hkrati tudi za uspešnost 
posameznega podjetja. Seveda ni vse odvisno samo od zaposlenih, ampak tudi od 
njihovih nadrejenih, njihove sposobnosti in ţelje po vse večji rasti, ki pa ne sme biti samo 
finančno usmerjena, ampak ustrezno podkrepljena z motivacijo, ki jo je treba prenesti na 
vse zaposlene. Kot meni Igličeva (2008), je v svojem delu raziskovala stopnjo čustvene 
inteligence vodilnih in menedţerjev po posameznih podjetjih na Hrvaškem. Ugotovila je, 
da ustrezna osebnost posameznika lahko zagotavlja v druţbi tudi dodano vrednost, ki je ni 
mogoče meriti z denarjem ali dobičkom, ampak v prvi vrsti z odnosi med zaposlenimi. Ti 
so rezultat čustvene inteligence in razmišljanja, ki vodijo do ustreznejšega dela, večje 
motiviranosti zaposlenih in uspešnejšega odnosa med njimi. Zavedati se je treba, da sta 
se v zadnjih letih pojavila na svetovnem trgu boj in konkurenca za posamezne talente, 
vodje in sposobne menedţerje. To pomeni, da tudi podjetja ne morejo uspešno poslovati 
brez ustreznih kakovostnih menedţerjev in vodij, ki morajo slediti nenehnim spremembam 
na trgu, se jim prilagajati, dodatno motivirati svoje zaposlene, kar se odraţa na podjetju v 
prihodnosti. Prav takšne in podobne značilnosti so odraz čustvene inteligence posameznih 
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vodij, saj so po mnenju Iličeve (2008) prav nadrejeni tisti, ki so svojim zaposlenim vzor. S 
svojim vzorom pa lahko uspešno vplivajo na zaposlene in jih temu primerno tudi 
spodbujajo z ţeljo za ukrepanje in nenehno izboljševanje, kar prav tako vodi v boljšo 
kakovost izdelkov in storitev, v vedno večje zadovoljstvo zaposlenih in v ohranjanje 
konkurenčne prednosti.  
 
Po mnenju Iličeve (2008) je vse poprej našteto še vedno premalo za nenehno preobrazbo. 
Prizadevati si je treba za nov pristop upravljanja in vodenje, ki sta jim skupna cilja tudi 
uspešnost poslovanja in vse večja konkurenčnost, ki v obdobju nenehne tranzicije in hitrih 
sprememb zahteva veliko mero čustvenega razumevanja ter hitrih reakcij. Prav v tem 
segmentu so se pokazali čustveno inteligentni vodje sposobnejši od tistih, ki tega niso 
znali, se niso naučili ali je niso pridobili. Pomembna pa je, saj vodjem pomaga odkriti, kaj 
zaposlene motivira, zanima, njihove motive pa morajo uskladiti z vizijo podjetja in ga na 
tak umirjen način tudi reorganizirati. Nov pristop pri upravljanju je sestavni del uspešnega 
vodenja in medse zajema naslednje dejavnike:  
 izvajanje soglasja med voditelji in privrţenci organizacije, cilje in kako jih doseči,  
 ozaveščenost vseh zaposlenih o pomembnosti dela,  
 oblikovanje in vzdrţevanje, navdušenje in optimizem v organizaciji kakor tudi 
sodelovanje in zaupanje med vsemi zaposlenimi,  
 spodbujanje prilagodljivosti pri odločanju izdelave in izvajanje reform, 
 vzpostavitev in vzdrţevanje v smiselno identiteto organizacije.  
 
Kot navaja Iličeva (2008) v svoji raziskavi, je vse to veljajo do dvajsetega stoletja, kasneje 
je bilo treba v podjetje in upravljanje vloţiti veliko več čustev, katerih pomembnosti so se 
začeli zavedati šele kasneje, ko so številne raziskave, izvedene v hrvaških podjetjih, 
pokazale, da je vodenje s čustvi dejansko proces in je v največji meri odvisno od vodstva 
samega (posameznika), njihove mere čustvene inteligence in vodenja.  
 
Visoko čustveno inteligentni vodja ima namreč nov revolucionaren pristop ne samo do 
vodenja, ampak tudi do upravljanja v povezavi s posameznikom in obvladovanjem čustev. 
Na podlagi tega se pokaţe, kako dobra je oseba, kako se zna ukvarjati s frustracijami, 
kakšen ima svoj nadzor nad razpoloţenjem in kako ravna v stiku z drugimi. Preskok iz 
normalnega zastarelega tipa vodenja na vodenje s čustvi je tisto, ki je dalo neke vrste 
preskok v dvajseto stoletje o pomembnosti čustvene inteligence v podjetjih. Pred tem je 
namreč veljalo, da so čustva nepomembna in da je poslovni svet brez čustev, kar za 
številne raziskave, ki so bile opravljene, po mnenju Iličeve (2008), nikakor več ne drţi. 
Nekateri so bili celo mnenja, da so vodstvene sposobnosti prirojene, kar zopet ne podpira 
teze o pomembnosti čustvene inteligence, saj se te lahko danes vodji tudi priučijo. Tako 
je čustvena inteligenca oziroma teorija značilnosti naprej v dvajsetem stoletju govorila o 
kationsko uspešnih voditeljih, kar pomeni, da naj bi bile voditeljske sposobnosti prirojene, 
kasneje so to miselnost opustile in sledile v utemeljitev, da je vodenje odvisno od 
obnašanja voditeljev oziroma vodstva. Šele kasneje so to tezo opustili in dokazali, da je 
vodenje odvisno od čustvene inteligence in sposobnosti vodij, da se prilagodijo posamezni 
situaciji in posamezni osebi. Višja je njena sposobnost prilagajanja, sprejemanja 
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sprememb in okoliških frustracij, višja bo tudi moč vodenja in spoštovanja zaposlenih (Ilič, 
2008). 
 
5.2 POMEMBNOST ČUSTVENE INTELIGENCE PO ORGANIZACIJAH V 
NEMČIJI 
Nemčija je ena takšnih drţav, ki v svojih podjetjih in od svojih menedţerjev zahteva veliko 
mero potrpeţljivosti, strpnosti in uporabnost čustvenega obvladovanja. Zahteva tudi veliko 
mero zavedanja samega sebe, svojih čustev in njihovega obvladovanja. Deţela kot taka je 
namreč prepletena z različnimi kulturami, verami in drugimi posebnostmi posameznikov, 
zato je čustvena inteligenca v podjetjih in vodstvenem kadru še kako v ospredju. A 
čustvena inteligenca ni dovolj za uspešnost podjetja, da je vodstvo samo kognitivno, 
ampak mora poleg teh sposobnosti imeti tudi visoke čustvene prednosti, da je v pravem 
trenutku sposoben jasno razsoditi in da v samo razsodbo poslovne narave vpelje tudi 
svoje zaposlene za čim boljši učinek poslovne odločitve (Nufer, 2013, str. 7). 
 
Avtorica Nufer (2013) v svojem magistrskem delu raziskuje pomembnost čustvene 
inteligence vodij in zaposlenih po posameznih organizacijah v Nemčiji. Skozi raziskovalno 
delo je ugotovila, da samo motivacija vodilnega ni dovolj za uspešno vodenje in prav tako 
ni dovolj, da je samo vodja čustveno inteligenten, ampak se največji poslovni uspeh lahko 
pričakuje samo v sodelovanju z zaposlenimi oziroma v skupini. Zdruţevanje čustvene 
inteligence in sprejemanje mnenja zaposlenih je tisto, ki lahko rodi t. i. uspešne rezultate 
na celotni poslovni ravni in hkrati dosega višje in trajnejše poslovne uspehe tudi v 
prihodnosti za posamezna podjetja, če se ta odločijo sodelovati in prisluhniti zaposlenim 
pri sprejemanju pomembnih odločitev (Nufer, 2013, str. 29). 
 
Prav zanimive podatke raziskave je podalo dejstvo, da čustvena inteligenca vodje ni 
visoko pomembna za zaposlene, starejše od 50 let, ampak ima visoko oceno 
pomembnosti pri zaposlenih, mlajših do 30 let. Rezultati torej precej nakazujejo na 
dejstvo, da starejši delavci niso dovolj dobro seznanjeni s pomenom in pomembnostjo 
vodenja s čustveno inteligenco, prav tako ne s pomembnostjo preostalih zaposlenih in 
kakšen vpliv ima ta na pomembna poslovna odločanja (Nufer, 2013, str. 31). 
 
Prav tako je avtorica ugotovila, da lahko vodja z visoko mero za čustveno dovzemanje in 
sprejemanje odločitev na čustveni ravni odlično motivira tudi svoje zaposlene, da začnejo 
tudi sami razmišljati o svojih čustvih in jih enakovredno sprejemajo. Še posebej pride 
čustvena inteligenca na plano v primeru, ko vodja dovoli svojim zaposlenim, da odkrito 
komunicirajo o svojih teţav, in v primeru, ko skupaj z vodjo lahko vplivajo na posamezne 
odločitve in sprejemanja na poslovni ravni. V takih primerih je raziskava pokazala, da 
lahko vodja drastično vpliva na dvig motivacije v podjetju. S tem pripomore k višjemu 
dolgoročnemu učinku poslovanja in upravljanja podjetja tudi v prihodnosti (Nufer, 2013, 
str. 66). Kot zanimivost avtorica magistrskega dela omeni, da je ugotovitev pokazala, da 
tisti vodja, ki podjetja in zaposlenih ne vodi dolgoročno s čustvi, ne dosega učinkovitih 
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poslovnih uspehov, saj ob tem hladnem odločanju neprimerno vpliva tudi na svoje 
zaposlene, ki so pri delu precej neodzivni, nedovzetni in togi. Kot ugotavlja raziskava, so 
čustva in čustveno inteligentni vodje v posameznih podjetjih izrednega pomena, saj kot 
taki visoko motivirajo tudi zaposlene. To je vidno predvsem v podjetjih, kjer vodja 
sodeluje z zaposlenimi pri odločanju in upravljanju podjetja (Nufer, 2013, str. 75). 
 
5.3 POMEMBNOST ČUSTVENE INTELIGENCE PO ORGANIZACIJAH V ZDA 
Da se čustvene inteligence in vodenja s čustvi zavedajo v ameriških podjetjih oziroma 
organizacijah, ni treba posebej navajati, saj je avtorica to trditev ţe potrdila skozi 
predhodno teorijo. Vsebinsko in teoretično opredelitev je avtorica podala ţe predhodno po 
povzemanjih ameriških avtorjev (Ciarrochi, Forgas in Mayer, 2001), ki svojo opredelitev 
podajajo v knjigi z naslovom Emotional Intelligence in everyday life. Omenjeni avtorji se s 
čustveno inteligenco vodij in zaposlenih srečujejo ţe vrsto let, zato so njihove opredelitve 
med najbolj senzacionalnimi in povzetimi po vsem svetu. Kot navajajo omenjeni avtorji 
teorije o čustveni inteligenci, ta sega daleč nazaj v devetnajsto stoletje, ko jo je v 
ospredje pripeljal nemški filozof G. W. F. Hegel. Bil je prvi pobudnik in predstavnik 
pomena čustvene inteligence in vodenja s čustvi po podjetjih za uspešnost vodenja. 
 
Kot so navedli omenjeni avtorji, mora inteligenca dejansko izpolnjevati tri pomembne 
kriterije, da lahko govorimo o čustveni inteligenci z znanstvenim pristopom. Danes je 
čustvena inteligenca znanstveno dokazana, vendar brez standardnih kriterijev pri njej ne 
gre: 
 prvi kriterij: biti mora sposobna operacionalizirati kot skupek sposobnosti;  
 drugi kriterij: izpolnjevati mora določene korelacijske kriterije, kot so zmoţnost 
inteligence v osnovi v povezavi z inteligenco, ki se je lahko naučimo in jo 
pridobimo, hkrati pa se navezuje na ţe predhodno obstoječo inteligenco, ki jo ima 
vsak posameznik in je edinstveno oziroma unikatno prikazana;  
 tretji kriterij: sposobnost inteligence se dejansko meri z izkušnjami in pridobljenimi 
leti.  
 
Šele na podlagi teh kriterijev lahko govorimo o stopnji čustvene inteligence in sposobnosti 
njene učinkovitosti (Ciarrochi, Forgas in Mayer, 2001). V raziskavi, ki so jo izvedli 
omenjeni avtorji, je sodelovalo 503 anketiranih (odrasle osebe) in 229 mladoletnikov. 
Raziskava je temeljila na dvanajstih vprašanjih, ki so temeljila na preizkusu zaznavanja 
sposobnosti čustvene inteligence. Ugotovitve so pokazale, da so vsi anketirani dosegli 
mero čustvene inteligence po prej omenjenih kriterijih, vendar je bila višje ovrednotena 
pri odraslih osebah, predvsem pri tistih, ki so starejši in ţe več let v delovnem razmerju. 
Podatek niti ni bil zanemarljiv, prej pričakovan, vendar še vedno ni dal dovolj jasnih 
rezultatov, kaj je tisto, kar nas pripelje do visoke stopnje zavedanja svojih čustev, in 
kakšna je sploh posameznikova zmoţnost. Izluščili so, da se lahko izračuna visoko stopnjo 
čustvene inteligence posameznika glede na poprej omenjene tri kriterije, vendar ti kriteriji 
ne dajo zadostne ocene. Zato so se poenotili v svojih trditvah, da se lahko čustveno 
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inteligenco izračuna s pomočjo več-funkcionalne lestvice (multifunkcionalno), saj se samo 
s temi tremi kriteriji ne da priti do realne ocene čustvene inteligence posameznika 
(Ciarrochi, Forgas in Mayer, 2001). Prav zato so omenjeni avtorji v svojih pojasnilih podali 
dejstva, da se čustveno inteligenco da priučiti oziroma naučiti in da smo z njeno uporabo 
lahko tudi izredno dober vodja. 
 
Ameriške agencije pogosto toţijo po pomanjkanju talenta in največje vprašanje se poraja 
prav pri iskanju primernega talenta oziroma kandidata za posamezno delovno mesto na 
vseh področjih zaposlovanja ne glede na poklic in delovno mesto. Tako so njihovi 
menedţerji v bistvu pripravljeni in podpirajo intelektualno pripravljenost osebja nad 
svojimi čustvenimi zmoţnostmi vendar se uporaba le-tega še vedno ne pojavlja v podjetjih 
v takšni meri kakor bi se morala, ampak je še vedno neke vrste ključni problem. So pa 
mnenja, da bi čustvena inteligenca morala biti v podjetjih vse bolj v ospredju in cenjena, 
ne pa da je še vedno bolj v ozadju in velikokrat tudi prezrta. Vse skupaj je tudi zelo 
odvisno od podjetja do podjetja in seveda od tega s čem se podjetje ukvarja. Gre tudi za 
veliko vrzel med drţavami in ne samo drţavami, ampak tudi razlike, ki se glede čustvene 
inteligence in njene pomembnosti pojavljajo v svetu. Torej gre predvsem za globalne 
razlike in pomembnosti in problematiko pomembnosti čustvene inteligence na delovnem 
mestu v sodobnem času. (Dawson, 2017) 
 
Nekateri podjetniki so tudi mnenja, da se naj okrog omenjenega problema predvsem bolj 
angaţirajo vodji in manadţerji in naj se bolj osredotoča na zagotavljanje več čustvene 
podpore zaposlenim, učenje čustvene inteligence - da imajo sposobnost, da se zavedajo, 
nadzora in izraţanja svojih čustev, in za obvladovanje medosebnih odnosov 
empathetically - še posebej. Zakaj je čustvena inteligenca pomembna? Iz razloga, ker se 
danes od zaposlenih zahteva vedno več in dela se vedno več, zato je le-ta še kako 
pomembna. Vendar je najboljši način, da se jih zaposleni naučijo uporabljati, da le-ta 
prihaja od zgoraj navzdol, da bo zaposleni pripravljen delati tudi od večjimi pritiski in 
pričakovanji vendar brez strahu, negativnega stresa in brez nezaupanje vase in 
nadrejenega. (Dawson, 2017) 
 
Glede na vse večjo kompleksnost današnje industrije se povečujejo tudi zahteve za osebje 
in daljših delovnih ur, kar zagotavlja osebje so čustveno pripravljeni na nove izzive, in jih 
podpira čustveno, lahko pomaga v boju proti kateri koli slabo duševno zdravje v industriji,  
"V makro svetu dela je duševno zdravje tako velik problem in ljudje so še vedno bolj pod 
stresom, ker si ne znajo sami pomagati. Dejstvo vsega je, da je zaposlenim potrebno torej 
pomagati, da ne bodo pod prisilo in nenehnim stresom in imeli prepogosto zdravstvene 
teţave. Dokazano je namreč tudi, da smo ljudje naravnani k temu, da veliko delamo in 
radi delamo, vendar bi tole delo moralo delavca spodbujat, mu stat ob strani mi vlivat 
zaupanje, le tako se bo rad vračal na delo, če ve, da je za nadrejenega nepogrešljiv člen v 
njegovi organizaciji… (Dawson, 2017) 
 
Prav v industriji je namreč najvišja stopnja fluktuacije, ljudje odhajajo iz dela iz različnih 
razlogov, pogosto so nekateri tudi namišljeni, samo, da se izognejo delu. Prav to pa so 
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sirene, da je potrebno po organizacijah ubrati druge poti reševanja,s aj je takšne način 
prepogosto povezan z raznimi dodatnimi stroški na račun podjetja. Vsak podjetnik pa ima 
raje zadovoljne zaposlene na delovnem mestu, kakor nezadovoljne. Prav od tod tudi izvira 
pomen čustvene inteligence in prenos le te na zaposlene s strani direktorjev, menedţerjev 
in drugih vodilnih delavcev. Prav vodilni so namreč tisti, ki imajo neke vrste moč in 
nadmoč nad tem stanjem po podjetjih. In sami odločajo o tem kakšni bodo njihovi 
zaposleni, kakšna bo njihova učinkovitost in na kakšen način se bo to odraţalo. (Dawson, 
2017) 
 
Vodstveni delavci morajo zagotoviti do svojih zaposlenih, da se kaţejo navzven človeško 
in razumno in, da to svoje znanje prenesejo tudi na zaposlene. Saj na tak način lahko 
gradijo na medsebojnim odnosu in skušajo čustveno inteligenco prenesti tudi na njih. S 
tem se bodo zaposleni bolje počutili bili pripadni podjetju, vodilnim laţje zaupali in na delo 
prihajali zadovoljni in brez dodatnih stresov in nezaupanja vase. Potrebno je torej graditi 
na odnosu med vodilnimi in zaposlenimi ter v tak odnos vključevati tudi čustva in najt 
primerno čustveno ravnovesje med obema. (Dawson, 2017) 
 
Vsaki agenciji, organizaciji in drugim podjetjem mora bit namreč v interesu obvladovati 
zaposlene in obvladovati mehanizme s katerimi se jim pribliţajo, da zatrejo morebitne 
nevšečnosti in nezadovoljstvo in druge teţave, ki lahko ob tem nastopijo. Čustvena 
inteligenca je torej nekaj kar je pomembno v prihodnosti za uspešnost organizacij kot 
celote in zavedanja, da so ljudje/zaposleni za nas največje bogastvo. 
 
Ljudje so najbolj pomembne stvari, ki jih imamo, še posebej zdaj, ko imajo zaposleni 
toliko proţnosti in moţnosti med spreminjajočimi karierami, spreminjajo se delovna 
mesta, zahteve ipd. Vsaki organizaciji mora torej biti jasno kakšno vlogo bo odigrala med 
svojimi zaposlenimi in s kakšnimi prijemi. Čustva in čustvena inteligenca torej so tista prva 
gonilna sila zadovoljstva in uspeha v podjetju, cilj podjetja pa je v tem, da mora 
zaposlene tudi obdrţati.  
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6 RAZISKAVA 
6.1 PREDSTAVITEV OBRAVNAVANEGA PODJETJA 
Raziskava je bila izvedena tako v podjetju, kjer zaposleni prestavljajo premajhen vzorec 
za dobro raziskavo, zato jo je avtorica razširila tudi na druga spletna omreţja in 
elektronske naslove drugih podjetij, ki so ţeleli sodelovati. S tem je dobila primeren 
vzorec sodelujočih in bolj kakovostno raziskavo o stopnji in pomembnosti čustev na 
delovnem mestu ter prav tako na vodilnem delovnem mestu.  
 
Obravnavano podjetje, ki je sodelovalo pri anketni raziskavi, skrbi za upravljanje 
nepremičnin. Za zaposlene v podjetju ni najpomembnejši t. i. zid ali zgradba, ampak v 
prvi vrsti ljudje, delo z ljudmi, ki so jim v upravljanje zaupali najdragocenejše premoţenje 
– svoje domove. Med te ljudi sodi tudi vodja oziroma menedţer, ki je prav tako zasluţen 
za uspešnost podjetja. Na pričakovanja svojih uporabnikov odgovarjajo s celovitim 
naborom storitev. Podjetje nudi tako upravljanje in vzdrţevanje kakor tudi čiščenje 
nepremičnin. Upravljanje nepremičnin je v prvi vrsti delo z ljudmi, s katerimi si 
prizadevajo ustvariti stopnjo zaupanja. Zaupanje se da ustvarjati samo na načine 
doslednega uresničevanja medsebojnih dogovorov, hitrih in pametnih odločitev, s katerimi 
pridobijo ključne reference za prihodnost (Indoma. si, 2016). 
 
Podjetje Indoma, d. o. o., se ukvarja z upravljanjem stanovanjskih in poslovnih objektov, 
z vzdrţevalnimi in hišniškimi deli, upravljanjem parkirišč in garaţnih hiš, čiščenjem vseh 
vrst objektov, stanovanj in poslovnih prostorov. Izkušnje imajo tako pri upravljanju 
tehnično in organizacijsko zahtevnih poslovnih objektov kot tudi stanovanjskih stavb. 
Podjetje zaposluje okoli 40 oseb, ki pokrivajo tehnično, finančno-računovodsko, pravno in 
administrativno področje upravljanja. Vlogo upravnika razumejo širše in storitve 
nadgrajujejo ter izoblikujejo po ţelji lastnikov. S predlaganjem najboljših rešitev se trudijo 
prispevati k ugledu in dodani vrednosti stanovanjskih in poslovnih objektov ter garaţnih 
hiš. Podjetje se ponaša s sloganom »vredni zaupanja«, kar zagotavljajo s strokovnim 
pristopom, izkušnjami in kakovostjo izvedenih storitev. 
 
Skrb za lastnino je dolţnost vsakega lastnika nepremičnine, dolţnost podjetja in 
zaposlenih pa je, da jih v to motivirajo, osveščajo, informirajo in spodbujajo. V podjetju si 
prizadevajo, da bi bila skrb za nepremičnine in naše skupno bivanjsko okolje plod 
medsebojnega sodelovanja, spoštovanja in razumevanja. Zaposleni v podjetju opravljajo 









»Upravljanje nepremičnin za njih ni le skrb za zidove, ampak delo z ljudmi, ki so jim v 
upravljanje zaupali najdragocenejše premoţenje – svoje domove. Upravljajo več kot 2000 
enot stanovanjskih in poslovnih objektov v severovzhodni Sloveniji. Upravljajo 
stanovanjske in poslovne objekte, ki imajo preteţno več lastnikov, zato je 
najpomembnejši del dobrega in odgovornega upravljanja skrb za dobre, kakovostne in 
produktivne odnose med lastniki. V Indomi poudarjajo, da je skrb za lastnino dolţnost 
vsakega lastnika. Zato motivirajo, obveščajo, informirajo, spodbujajo. Prizadevajo si, da bi 
bila skrb za nepremičnine in naše skupno bivanjsko okolje plod medsebojnega 
sodelovanja, spoštovanja in razumevanja.« (Indoma.si, 2016). Med naloge upravljanja 
dodatno sodijo še:  
 »organizacijska in administrativna opravila, 
 tehnična in vzdrţevalna opravila, 
 finančno upravljanje in knjigovodstvo, 
 pravna in premoţenjska opravila.« (Indoma.si, 2016). 
 
Slika 7: Prikaz vloge etaţnih lastnikov 
 
Vir: Indoma (2016) 
 
Čiščenje 
»Čiščenje potrebuje vsak objekt, velik ali majhen. Prostori, prijetni za bivanje in delo, 
varni za uporabo in zdravi za stanovalce, zaposlene in obiskovalce. Z dolgoletnimi 
izkušnjami profesionalno skrbijo za redno, višinsko in specialno čiščenje. Z organiziranimi 
profesionalnimi ekipami zagotavljajo svoje storitve čiščenja najzahtevnejšim 
stanovanjskim, poslovnim, trgovskim in proizvodnim objektom. Z usposabljanjem in 
tehnološkim posodabljanjem opravijo svoje delo kakovostno in konkurenčno. Z dobrim in 
rednim čiščenjem bistveno prispevajo k dobri kondiciji in vzdrţljivosti objektov in opreme. 
Pri svojem delu uporabljajo ekološko neoporečna čistila znanih domačih in tujih 
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proizvajalcev, ki ob pravilnem rokovanju zagotavljajo daljšo ţivljenjsko dobo opreme in 
materialov. S premišljenim izborom čistil skrbijo za čisto in zdravo delovno okolje ter s 
tem prispevajo k boljšemu počutju zaposlenih.« (Indoma. si, 2016). 
 
Poleg osnovnega čiščenja nudijo še: 
 »redno in dnevno čiščenje, 
 višinsko čiščenje, 
 specialno čiščenje industrijskih objektov, 
 specialno strojno čiščenje tekočih stopnic in trakov, 
 generalna čiščenja objektov po gradbenih ali obnovitvenih delih, 
 strojno čiščenje in profesionalna nega vseh vrst kamnitih površin, 
 oskrba s sanitarno in toaletno opremo.« (Indoma.si, 2016). 
 
Vzdrţevanje 
»V Indomi skrbijo za celovito vzdrţevanje nepremičnin. Vemo, da je dobro in redno 
vzdrţevanje najpomembnejše jamstvo za ohranjanje vrednosti in uporabnosti vsake 
nepremičnine. Med objekti, ki jih vzdrţujejo z usposobljeno tehnično ekipo, so številni 
stanovanjski in poslovni objekti, pa tudi industrijske in trgovske zgradbe. Vzdrţevanje 
objektov pomeni stalno skrb in servis za njeno polno delovanje, obratovanje strojnih in 
energetskih instalacij ter vgrajenih naprav. Ob lastni ekipi skrbno izbirajo tudi partnerje za 
različne vrste storitev vzdrţevanja, da lahko svojim uporabnikom zagotovijo 
najkakovostnejšo in konkurenčno storitev.« (Indoma.si, 2016). 
 
Poleg osnovnega vzdrţevanja nudijo še:  
 »tekoče vzdrţevanje, 
 intervencijska vzdrţevalna dela, 
 investicijsko vzdrţevanje, 
 obratovanje, 
 hišniška opravila, 
 vzdrţevanje in čiščenje zunanjih površin, 
 zavarovanje.« (Indoma.si, 2016). 
 
Parkiranje 
»Skrb za urejene in dostopne parkirne površine je del sodobnega urbanega načina 
ţivljenja. Indoma v mestu Maribor skrbi za javna parkirišča na vrsti dostopnih lokacij v 
središču mesta ter upravlja Garaţno hišo Forum med Cankarjevo in Cafovo ulico v 
najstroţjem centru mesta.« (Indoma.si, 2016). Prvo pravilo, ki se ga drţijo, je, da je 
zadovoljna stranka zanje najbolj pomembna in je središče ter usmerjevalec delovanja. 
Storitve nadgrajujejo in prilagodijo ţeljam strank in skupaj z njimi poiščejo pravo rešitev. 
Uradnih ur nimajo, saj so strankam na razpolago ves dan. So komunikativni, kar pomeni, 
da se z etaţnimi lastniki pogovarjajo, jih obveščajo in odgovarjajo na njihova vprašanja 
ter jih poslušajo in upoštevajo njihovo mnenje. So hitro odzivni, nepričakovane zaplete in 
teţave rešujejo takoj, brez odlašanja. Reklamacije rešujejo hitro in v skladu z veljavno 
zakonodajo. Objektu dodelijo operativnega upravnika, ki je za nujne primere za lastnike 
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dosegljiv 24 ur na dan. Njegovo telefonsko številko namestijo na vidno mesto objekta 
tako, da je vidna vsem stanovalcem. Objektu dodelijo tudi operativno referentko 
računovodstva, ki objekt pozna, in s katero etaţni lastniki kadar koli komunicirajo in od 
nje dobijo verodostojne informacije. V imenu etaţnih lastnikov na podlagi rezervnega 
sklada v primeru investicij na objektu uredijo financiranje v breme rezervnega sklada, 
etaţne lastnike prijavijo na različne razpise (eko sklada, občine …) za pridobitev 
nepovratnih finančnih spodbud. 
 
V skrbi za dobro upravljanje objekta, dobre odnose in vzdrţevano ţivljenjsko 
okolje prav tako poskrbijo za: 
 dokument Ključ delitve razdelitve obratovalnih stroškov z upoštevanjem veljavne 
zakonodaje, ki ga uskladijo z etaţnimi lastniki objekta. Dokument omogoča vsem 
etaţnim lastnikom, da so seznanjeni s kriteriji za obračun obratovalnih stroškov,    
 osnutek Pogodbe o medsebojnih razmerjih med etaţnimi lastniki, pomoč pri 
usklajevanju besedila in pripravi čistopisa, če ta še ne obstaja, 
 dokument Hišni red, s katerim se etaţni lastniki dogovorijo za pravila obnašanja v 
objektu,  
 načrt vzdrţevanja in investicij za vsako leto in, če je potrebno, tudi za nadaljnjih 
pet let,  
 za vsako koledarsko leto pripravijo izčrpno letno poročilo o upravnikovem delu, za 
katerega so prejeli tudi priznanje od Gospodarske zbornice Slovenije.  
 
Etaţnim lastnikom je na razpolago spletni portal e-upravnik, ki je dostopen prek njihove 
spletne strani www.indoma.si. Prek portala je etaţnim lastnikom omogočen dostop do 
vseh računov, obvestil in ostale dokumentacije, ki se nanašajo na njihov objekt (zapisniki 
sestankov, ključi delitve stroškov, hišni red, število prijavljenih oseb …). Na ta način so 
etaţni lastniki sproti obveščeni o vseh zanje pomembnih obvestilih, hkrati pa sistem 
omogoča preverjanje njihovega dela. Na ta način se zaupanje med upravnikom in 
etaţnimi lastniki povečuje. 
 
Kot dober gospodar sklenejo police za temeljno poţarno zavarovanje, lom stekla in 
odgovornost iz etaţne lastnine. V imenu etaţnih lastnikov rešujejo z zavarovalnico škodo 
na skupnih delih objekta tako, da etaţni lastniki nimajo nobenih poti in izgube časa. 
Sredstva rezervnega sklada zbirajo na posebnem računu, ki je ločen od njihovega 
poslovnega računa, in namenjen izključno transakcijam v zvezi z investicijami in nujnimi 
posegi na objektu. Zbrana sredstva rezervnega sklada, ki jih etaţni lastniki trenutno ne 
potrebujejo, veţejo kot depozit in tako povečujejo sredstva sklada. Imajo lastni čistilni 
servis in zaposlene hišnike ter čistilke, kar pomeni, da imajo vpliv na kakovost izvajanja 
storitev. Za opravljanje hišniških del in storitev čiščenja po dogovoru z etaţnimi lastniki 
objekta sklepajo pogodbe z zunanjimi izvajalci.  
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6.2 PRIPRAVA NA IZVEDBO RAZISKAVE 
Na pogladi teoretičnega dela je avtorica izdelala anketni vprašalnik, s katerim je ţelela 
preveriti stanje čustvene inteligence v slovenskih podjetjih in potrditi ali ovreči postavljene 
hipoteze. Predstavljeno obravnavano podjetje je primerjala z drugimi, odgovore vodij je 
primerjali z odgovori zaposlenih na drugih delovnih mestih. Raziskava je potekala od 12. 
do 25. 10. 2016. Anketni vprašalnik v spletni obliki je bil dostopen na spletni strani 
http://mojaanketa.si, povezava do anketnega vprašalnika pa je bila poslana zaposlenim iz 
obravnavanega podjetja ter kasneje postavljena tudi na splet. Da bi avtorica laţje ločila, 
kdo so zaposleni iz obravnavanega podjetja in kdo zaposleni iz drugih podjetij, je prvih 
nekaj dni raziskave čakala na izbrani vzorec, da vsi zaposleni obravnavanega podjetja 
rešijo vprašalnik, šele nato je anketo posredovala naprej na različne forume podjetja.  
 
Anketni vprašalnik je bil sestavljen iz sedemnajstih vprašanj. Od tega je bilo pet vprašanj 
demografskega tipa (spol, starost, stopnja izobrazbe, zakonski stan, regija), tri vprašanja 
so se nanašala na zaposlitveni status, delovno mesto in delovno dobo, ostala vprašanja pa 
na temo magistrskega dela – čustveno inteligenco. Nekaj vprašanj je vsebovalo 
petstopenjsko Likertovo lestvico, tako je avtorica laţje primerjala rezultate vodij in 
zaposlenih ter obravnavano podjetje z ostalimi udeleţenci. Pridobljene odgovore je 
tabelarično obdelala s pomočjo programov Microsoft Excel in Microsoft Word. Izračunala 
je odstotke in jih prikazala v obliki tabel. V Excelu je izračunala tudi statistične metode, 
kot so aritmetična sredina, mediana, modus, standardni odklon, minimalna in maksimalna 
vsota.  
 
Aritmetična sredina predstavlja povprečje ali povprečno vrednost. Spada med 
najpomembnejšo statistični parameter. Mediana ali središčnica, podobno kot aritmetična 
sredina, podaja srednjo vrednost, pri kateri je izračun drugačen kot pri aritmetični sredini, 
zato so tudi rezultati različni. Modus ali gostiščnica pa pove vrednost, katera nastopi 
največkrat. Če so odgovori 1, 3, 4, 4, 4, 4, 5, bo modus imel vrednost 4. Standardni 
odklon pove, koliko ostale vrednosti odstopajo od povprečja (Arnes.si, 2017).  
 
Kot smo teoretične ugotovitve pokazale do sedaj so čustveno inteligentni ljudje sposobni 
dobro ali celo odlično krmariti svoje ţivljenje, ţivljenje druţinskih članov, sodelavcev, 
prijateljev in drugih. Čustveno inteligentni ljudje so namreč zelo ţeljeni v druţbi in hkrati 
tudi običajno dobri prijatelji idr. Ljudje, ki so sposobni in poznajo svoja čustva, jih znajo 
hkrati tudi uravnavati in prepoznajo tudi čustva drugih ter spretno ravnajo z njimi, imajo 
prednost na vseh ţivljenjskih poljih, tako v ljubezenskih doţivljajih ali pri dojemanju 
nenapisanih pravil, ki so pomembna za uspešnost na organizacijskih področjih ţivljenja. 
 
Prav tako osebe z visoko razvitimi čustvenimi spretnostmi so tudi običajno bolj zadovoljne 
z ţivljenjem in tudi učinkovitejše pri vsem, saj obvladujejo svoje miselne navade, s 
katerimi spodbujajo plodnost razmišljanja, ljudje, ki pa ne znajo nadzorovati svojega 
čustvenega ţivljenja in čustev sploh,  se v sebi neprestano bojujejo sami s seboj in rušijo 
zbranost pri delu ter jasnost misli ne samo v sebi ampak tudi drugih. Čustveni ljudje bolj 
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kakovostno preţivljajo svoje ţivljenje in so uspešni na vseh področjih in ţivljenjskih 
vlogah. Podjetje, ki ga avtorica obravnava v svojem raziskovalnem delu je prav tako 
naravnano, da upošteva čustveno inteligenco in da se vodja njene pomembnosti tudi 
zaveda. V obravnavanem podjetju se vsakodnevno srečujejo s strankami in so nenehno v 
stiku z njimi, zato so tudi čustva in čustvena inteligenca izrednega pomena. Zaposleni so 
zadovoljni tako z delom, kakor tudi s samim vodenjem. Čustva in čustvena inteligenca je 
pomembna vsem tako zaposlenim kakor vodji, kako se bodo pa ta nadaljevala v 
prihodnosti pa avtorica predstavlja v naslednjem poglavju z analiziranjem dobljenih 









Tabela 9: Zadovoljstvo z delom vodje 
Ocena Obravnavano 
podjetje 






 f % f % f % f % f % 
1 0 0,0 4 3,8 0 0,0 4 4,9 4 3,4 
2 0 0,0 9 8,6 0 0,0 9 11,0 9 7,6 
3 2 14,3 29 27,6 3 8,1 28 34,1 31 26,0 
4 7 50,0 40 38,1 21 56,8 26 31,7 47 39,5 
5 5 35,7  23 21,9 13 35,1 15 18,3 28 23,5 
Skupaj 14 100,0 105 100,0 37 100,0 82 100,0 119 100,0 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Polovica zaposlenih iz obravnavanega podjetja je zadovoljnih z delom vodje (50,0 %), 
dobra tretjina zaposlenih (35,7 %) je z delom vodje popolnoma zadovoljna. Pri ostalih 
podjetjih je dobra tretjina zaposlenih (38,9 %) zadovoljna z delom vodje, dobra četrtina 
udeleţencev (27,6 %) pa ni zadovoljna. Dobra petina zaposlenih iz ostalih podjetij je 
popolnoma zadovoljna z delom vodij (21,9 %). Dobra polovica vodij (56,8 %) meni, da so 
zaposleni zadovoljni z njihovim delom. Dobra tretjina vodij (35,1 %) meni, da so zaposleni 
popolnoma zadovoljni z njihovim delom. To pomeni, da večina vodij (91,9 %) meni, da so 
zaposleni vsekakor zadovoljni z delom vodij. Po mnenju zaposlenih na drugih področjih 
(ostali zaposleni) je slaba tretjina (31,7 %) zadovoljnih z delom vodij, dobra tretjina 
(34,1 %) pa niti ni zadovoljna niti nezadovoljna z njihovim delom. Slaba petina (18,3 %) 
je popolnoma zadovoljna z delom vodij (Tabela 9).  
 
Za laţjo primerjavo je avtorica izračunala osnovne statistične metode: aritmetično sredino, 
mediano in modus.  
 
Tabela 10: Osnovne statistike – zadovoljstvo z delom vodij 
 Aritmetična 
sredina 





Obravnavano podjetje 4,21 4,00 4 0,699 3 5 
Ostala podjetja 3,66 4,00 4 1,036 1 5 
Vodja, direktor, menedţer, 
nadrejeni 
4,27 4,00 4 0,608 3 5 
Ostali zaposleni 3,48 3,50 3 1,068 1 5 
Skupaj 3,72 4,00 4 1,016 1 5 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Aritmetična sredina (3,72) kaţe, da so udeleţenci na splošno zadovoljni z delom vodje. 
Enako potrjujeta tudi mediana in modus (4). Najvišjo oceno so v povprečju dosegli vodje 
(4,27) in zaposleni obravnavanega podjetja (4,21). Najniţjo oceno pa zaposleni na ostalih 
področjih (3,48), kar nakazuje na to, da niso niti zadovoljni niti nezadovoljni z delom 
vodij. Enako potrjujeta tudi mediana in modus (3) (Tabela 10).  
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Pri desetem vprašanju je avtorica ugotavljala, ali so se udeleţenci ţe srečali z izrazom 
čustvena inteligenca. Ponujeni so bili trije moţni odgovori, in sicer da, ne in ne vem.  
 











 F % f % F % f % f % 
Da 13 92,9 90 85,7 29 78,4 74 90,2 103 86,6 
Ne 0 0,0 13 12,4 8 21,6 5 6,1 13 10,9 
Ne 
vem 
1 7,1 2 1,9 0 0,0 3 3,7 9 2,5 
Skupaj 14 100,0 105 100,0 37 100,0 82 100, 119 100,0 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Večina udeleţencev (86,6%) pozna izraz čustvena inteligenca, saj so se z njim ţe srečali. 
Ostali (13,4 %) ga pa ne poznajo, saj se še niso srečali z njim, oziroma ne vedo, ali so se 
srečali ali ne. Ob primerjavi obravnavanega podjetja in ostalih podjetij avtorica opaţa, da 
boljše rezultate dosegajo prav zaposleni obravnavanega podjetja, kjer so skoraj vsi 
(92,9 %) prepričani, da so se z izrazom čustvena inteligenca ţe srečali, kar kaţe na to, da 
ga poznajo. Le ena oseba (7,1 %) iz obravnavanega podjetja ne ve, če se je ţe srečala s 
tem izrazom. Pri ostalih podjetjih jih je 85,7 % potrdilo, da so se z izrazom čustvena 
inteligenca ţe srečali.  
 
Ob primerjavi vodij in zaposlenih na drugih področjih se je izkazalo, da so zaposleni iz 
ostalih področij dela dosegli boljši rezultat, saj se je večina (90,2) ţe srečala z izrazom 
čustvena inteligenca, vodij s pozitivnim rezultatom je nekoliko manj (78,4 %) (Tabela 11). 
 
Pri enajstem vprašanju se je ugotavljalo, ali udeleţenci imajo sposobnost nadzorovanja 
čustev in kako dobra je pri njih ta sposobnost. Udeleţenci so lahko izbirali z enim od štirih 
moţnih odgovorov, in sicer, da je sposobnost nadzorovanja čustev slaba, zadovoljiva, 
občasna ali zelo dobra. Tudi tokrat avtorica najprej prikaţe rezultate v obliki frekvenčnih 
porazdelitev, nato pa so predstavljene še osnovne statistike.  
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Tabela 12: Sposobnost nadzorovanja svojih čustev 
  Obravnavano 
podjetje 







 f % f % F % f % f % 
Slabo 0 0,0 3 2,9 0 0,0 3 3,7 3 2,5 
Zadovolj
ivo 
3 21,4 38 36,2 8 21,6 33 40,2 41 34,5 
Občasno 5 35,7 23 21,9 9 24 3 19 23,2 28 23,5 
Zelo 
dobro 
6 42,9 41 39,0 20 54,1 27 32,9 47 39,5 
Skupaj 14 100,0 105 100,0 37 100,0 82 100,0 119 100,0 
Vir: lasten, priloga 1 
 
V večini so udeleţenci dajali pozitivne odgovore, saj je bilo odgovorov »slabo« zelo malo 
(2,5 %). Zadovoljivo sposobnost nadzorovanja čustev ima dobra tretjina udeleţencev 
(34,5 %), občasno slaba četrtina (23,5 %) in zelo dobro ima dobra tretjina udeleţencev 
(39,5 %).  
 
Pri obravnavanem podjetju je nekoliko večji deleţ udeleţencev z zelo dobrim 
nadzorovanjem čustev (42,9 %) in občasnim nadzorovanjem čustev (35,7 %). Tudi v 
ostalih podjetjih je kar nekaj, ki zelo dobro (39,0 %) in zadovoljivo (36,2 %) nadzorujejo 
čustva. To pomeni, da obravnavano podjetje ponovno dosega boljše rezultate pred 
ostalimi podjetji.  
 
Primerjava vodij in ostalih zaposlenih kaţe, da vodje dosegajo boljše rezultate, saj jih je 
kar dobra polovica (54,1 %), ki zelo dobro nadzorujejo svoja čustva, pri ostalih zaposlenih 
je takšnih le slaba tretjina (32,9 %). Dobra tretjina (40,2 %) ostalih zaposlenih le 
zadovoljivo nadzoruje svoja čustva, dobra petina (23,2 %) pa jih občasno nadzoruje 
(Tabela 12).   
 
Zaradi štiristopenjske ocenjevalne lestvice je avtorica lahko izračunala tudi aritmetično 
sredino, mediano, modus, minimalno in maksimalno vsoto ter standardni odklon. 
 
Tabela 13: Osnovne statistike – sposobnost nadzorovanja čustev 
  Aritmetična 
sredina 





Obravnavano podjetje 3,21 3,00 4 0,802 2 4 
Ostala podjetja 2,97 3,00 4 0,935 1 4 
Vodja, direktor, menedţer, 
nadrejeni 
3,32 4,00 4 0,818 2 4 
Ostali zaposleni 2,85 3,00 2 0,931 1 4 
Skupaj 3,00 3,00 4 0,921 1 4 
Vir: lasten, priloga 1 
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Rezultati ne kaţejo nobenih posebnosti, ker so vsi, tako zaposleni obravnavanega podjetja 
kot zaposleni ostalih podjetij, vodje in ostali zaposleni imeli aritmetično sredino okrog 3, 
kar pomeni, da v povprečju občasno nadzorujejo svoja čustva. Podoben rezultat daje tudi 
mediana, ki je 3, razen pri rezultatih vodij, kjer znaša 4. Vodje so namreč dosegali najvišjo 
aritmetično sredino. Modus je povsod 4, razen pri zaposlenih na ostalih področjih, kjer 
znaša 2. Standardni odklon se je gibal med 0,802 do 0,935. Tudi tokrat je obravnavano 
podjetje imelo nekoliko višji rezultat (3,21) kot ostala podjetja (Tabela 13). 
 
Pri dvanajstem vprašanju se je ugotavljalo, ali imajo udeleţenci sposobnost zavedanja 
samega sebe ob prepoznavanju svojih občutkov in vpliv na odločanje. Udeleţeni v 
raziskavi so imeli na izbiro nekaj moţnih odgovorov, in sicer da, ne ali občasno.  
 
Tabela 14: Sposobnost zavedanja samega sebe in vpliv na odločanje 
Odgovor Obravnavano 
podjetje 







 f % f % f % f % f % 
Da 9 64,3 77 73,3 32 86,5 54 65,8 86 72,3 
Ne 0 0,0 3 2,9 0 0,0 3 3,7 3 2,5 
Občasno 5 35,7 25 23,8 5 13,5 25 30,5 30 25,2 
Skupaj 14 100,0 105 100,0 37 100,0 82 100,0  119 100,0 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Ugotovitve kaţejo, da večina (72,3 %) udeleţencev ima sposobnost zavedanja samega 
sebe ob prepoznavanju svojih občutkov in vpliv na odločanje, dobra četrtina (25,2 %) ima 
to sposobnost le občasno, nekaj malega je tudi takšnih (2,5 %), ki te sposobnosti nimajo, 
kar je bilo tudi pričakovano.  
 
Primerjava obravnavanega podjetja z ostalimi kaţe, da tokrat ostala podjetja dosegajo 
boljše rezultate, saj jih je 73,3 %, ki imajo sposobnost zavedanja samega sebe in 
vplivanja na odločanje, v obravnavnem podjetju je takih 64,3 %.  
 
Primerjava vodij z ostalimi zaposlenimi kaţe, da vodje dosegajo boljše rezultate, saj 
večina vodij (86,5 %) ima sposobnost zavedanja samega sebe in vplivanje na odločanje, 
zaposlenih na ostalih področjih s to sposobnostjo je nekoliko manj (65,8 %), kar sicer 
predstavlja najvišji deleţ odgovorov ostalih zaposlenih, pa vendarle dokaj niţji od 
odgovorov vodij (Tabela 14).  
 
Pri trinajstem vprašanju se je ugotavljalo, ali so udeleţenci sposobni samoobvladovanja 
svojih čustev ob prilagajanju na spremembe. Moţni odgovori so bili da, ne in občasno.  
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Tabela 15: Sposobnost samoobvladovanja svojih čustev 
Odgovor Obravnavano 
podjetje 







 f % f % f % f % f % 
Da 10 71,4 63 60,0 30 81,1 43 52,4 73 61,3 
Ne 0 0,0 5 4,8 0 0,0 5 6,1 5 4,2 
Občasno 4 28,6 37 35,2 7 18,9 34 41,5 41 34,5 
Skupaj 14 100,0 105 100,0 37 100,0 82 100,0 119 100,0 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Ugotovitve kaţejo, da je več kot polovica udeleţencev (61,3 %) sposobna 
samoobvladovanja svojih čustev ob prilagajanju na spremembe, dobra tretjina (34,5 %) 
jih obvladuje le občasno, zelo malo je takšnih, ki jih niso sposobni obvladovati (4,2 %). 
Obravnavano podjetje dosega boljše rezultate, saj je 71,4 % takšnih, ki so sposobni 
obvladovati svoja čustva, pri ostalih podjetjih je teh 60,0 %.  
 
Vodje dosegajo boljše rezultate (81,1 % obvladuje čustva, 18,9 % jih obvladuje občasno) 
kot ostali zaposleni (52,4 % obvladuje čustva, 41,5 % občasno obvladuje čustva) (Tabela 
15). 
 
Pri štirinajstem vprašanju se je ugotavljalo, v kolikšni meri veljajo trditve, vezane na 
čustveno inteligenco, za udeleţence. Danih je bilo deset trditev, na katere so udeleţenci 
odgovarjali z ocenami od 1 (sploh ne drţi) do 5 (popolnoma drţi).  
 
Tabela 16: Osnovne statistike – čustvena inteligenca 





Imam sposobnost zavedanja samega 
sebe. 
4,35 4,00 5 0,684 2 5 
Imam sposobnost prepoznavanja svojih 
čustev. 
4,41 5,00 5 0,682 2 5 
Imam sposobnost vplivanja s čustvi na 
odločanje. 
3,96 4,00 4 0,887 1 5 
Ob spremembah sem sposoben razumno 
reagirati. 
4,05 4,00 4 0,790 2 5 
Imam sposobnost razumeti čustva 
drugih – sodelavcev, vodij. 
4,18 4,00 4 0,830 1 5 
Ob morebitnih teţavah sem sposoben 
ohranjati primerne odnose na delovnem 
mestu. 
4,26 4,00 5 0,775 1 5 
Sposoben sem dajati spodbudo 
sodelavcem in hkrati vplivati nanje. 
4,28 4,00 5 0,724 2 5 
Sposoben sem reševati konflikte, če do 
njih pride. 
4,24 4,00 5 0,810 1 5 
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Sposoben sem razumeti tako svoja 
čustva kakor čustva drugih. 
4,22 4,00 4 0,794 1 5 
Sposoben sem se prilagajati na konflikte 
in pritiske. 
4,04 4,00 4 0,858 1 5 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Aritmetična sredina, ki je okrog 4, kaţe, da se udeleţenci strinjajo z vsemi trditvami, torej 
da imajo sposobnost zavedanja samega sebe (4,35), sposobnost prepoznavanja svojih 
čustev (4,41), sposobnost vplivanja s čustvi na odločanje (3,96), ob spremembah so 
sposobni razumno reagirati (4,05), imajo sposobnost razumeti čustva drugih sodelavcev, 
vodij (4,18), ob morebitnih teţavah so sposobni ohranjati primerne odnose na delovnem 
mestu (4,26), sposobni so dajati spodbudo sodelavcem in hkrati vplivati nanje (4,28), 
razumeti svoja čustva in čustva drugih (4,22), se prilagajati na konflikte in pritiske (4,04). 
Podobno kaţe tudi mediana, ki znaša 4, razen pri trditvi, ki se nanaša na sposobnost 
prepoznavanja svojih čustev, kjer je višja (5). Modus je pri nekaterih trditvah 4, pri drugih 
pa 5, kar kaţe na strinjanje oziroma popolnoma strinjanje pri določenih trditvah. 
Standardni odklon je med 0,682 in 0,887 (Tabela 16). 
 
Tabela 17: Primerjava osnovnih statistik obravnavanega podjetja z ostalimi podjetji, 
vezano na čustveno inteligenco 
Trditev Obravnavano podjetje Ostala podjetja 
Arit. s. Mediana Modus Arit. s. Mediana Modus 
Imam sposobnost zavedanja 
samega sebe. 
4,14 4,00 4 4,38 4,00 5 
Imam sposobnost prepoznavanja 
svojih čustev. 
4,07 4,00 4 4,46 5,00 5 
Imam sposobnost vplivanja s čustvi 
na odločanje. 
3,79 4,00 4 3,98 4,00 4 
Ob spremembah sem sposoben 
razumno reagirati. 
4,07 4,00 4 4,05 4,00 4 
Imam sposobnost razumeti čustva 
drugih – sodelavcev, vodij. 
4,29 4,00 4 4,16 4,00 4 
Ob morebitnih teţavah sem 
sposoben ohranjati primerne 
odnose na delovnem mestu. 
3,93 4,00 4 4,30 4,00 5 
Sposoben sem dajati spodbudo 
sodelavcem in hkrati vplivati nanje. 
4,07 4,00 4 4,30 4,00 5 
Sposoben sem reševati konflikte, če 
do njih pride. 
4,14 4,00 4 4,25 4,00 5 
Sposoben sem razumeti tako svoja 
čustva kakor čustva drugih. 
4,21 4,00 4 4,22 4,00 4 
Sposoben sem se prilagajati na 
konflikte in pritiske. 
4,00 4,00 4 4,05 4,00 4 
Vir: lasten, priloga 1 
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Ob primerjavi obravnavanega podjetja in ostalih podjetij ne prihaja do pomembnih razlik, 
ker aritmetična sredina pri vseh trditvah znaša 4. Ostala podjetja pri osmih trditvah 
dosegajo nekoliko višjo oceno kot obravnavano podjetje. Pri četrti in peti trditvi, ki se 
nanašata na to, da so udeleţenci sposobni razumno reagirati (4,07) in imajo sposobnost 
razumeti čustva drugih sodelavcev, vodij (4,29), je obravnavano podjetje doseglo nekoliko 
višjo vrednost aritmetične sredine, vendar vseeno ne presega povprečne ocene 4, kar 
potrjujeta tudi mediana in modus. Mediana pri ostalih podjetjih znaša 5 pri prvi trditvi 
»imam sposobno prepoznavanja svojih čustev«, kar potrjuje tudi modus. Sicer pri tej 
trditvi ostala podjetja dosegajo najvišjo vrednost aritmetične sredine (4,46), ki se 
pribliţuje polovici med ocenama 4 in 5 (Tabela 17).  
 
Tabela 18: Primerjava osnovnih statistik vodje z ostalimi zaposlenimi, vezano na 
čustveno inteligenco 
Trditev Vodja, direktor ... Ostali zaposleni 
Arit. s. Mediana Modus Arit. s. Mediana Modus 
Imam sposobnost zavedanja 
samega sebe. 
4,57 5,00 5 4,26 4,00 4 
Imam sposobnost prepoznavanja 
svojih čustev. 
4,57 5,00 5 4,34 4,00 5 
Imam sposobnost vplivanja s čustvi 
na odločanje. 
4,22 4,00 4 3,84 4,00 4 
Ob spremembah sem sposoben 
razumno reagirati. 
4,30 4,00 4 3,94 4,00 4 
Imam sposobnost razumeti čustva 
drugih – sodelavcev, vodij. 
4,30 4,00 4 4,12 4,00 4 
Ob morebitnih teţavah sem 
sposoben ohranjati primerne 
odnose na delovnem mestu. 
4,27 4,00 4 4,26 4,00 4 
Sposoben sem dajati spodbudo 
sodelavcem in hkrati vplivati nanje. 
4,54 5,00 5 4,16 4,00 44 
Sposoben sem reševati konflikte, če 
do njih pride. 
4,38 5,00 5 4,17 4,00 4 
Sposoben sem razumeti tako svoja 
čustva kakor čustva drugih. 
4,24 4,00 4 4,21 4,00 4 
Sposoben sem se prilagajati na 
konflikte in pritiske.  
4,32 4,00 4 3,91 4,00 4 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Ob primerjavi vodij in ostalih zaposlenih avtorica opaţa, da vodje dosegajo boljše 
rezultate, saj pri treh trditvah presegajo vrednost aritmetične sredine 4,50, kar pomeni, 
da se strinjajo ali popolnoma strinjajo s prvo trditvijo »imam sposobnost zavedanja 
samega sebe« (4,57), z drugo »imam sposobnost prepoznavanja svojih čustev« in s 
sedmo »sposoben sem dajati spodbude sodelavcem in hkrati vplivati nanje« (4,54). 
Mediana in modus sta pri teh trditvah 5, kar pomeni, da se vodje popolnoma strinjajo s 
trditvami (Tabela 18).  
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Pri petnajstem vprašanju je avtorica ugotavljala, kakšno stopnjo čustvene inteligence 
dajejo udeleţenci vodji, samemu sebi in kakšno stopnjo čustvene reakcije imajo ob 
konfliktih. Udeleţenci so ocenjevali z ocenami od 1 (zelo nizko) do 5 (zelo visoko).  
 
Tabela 19: Stopnja čustvene inteligence 
  Arit. 
s. 







Obravnavano podjetje 4,07 4,00 4 0,730 3 5 
Ostala podjetja 3,59 4,00 4 1,016 1 5 
Vodja, direktor … 3,41 3,00 3 0,993 1 5 
Ostali zaposleni 4,16 4,00 4 0,800 2 5 




Obravnavano podjetje 3,86 4,00 4 0,535 3 5 
Ostala podjetja 4,13 4,00 4 0,694 3 5 
Vodja, direktor … 4,04 4,00 4 0,675 2 5 
Ostali zaposleni 4,24 4,00 4 0,683 1 5 








Obravnavano podjetje 3,86 4,00 4 0,535 3 5 
Ostala podjetja 4,13 4,00 4 0,856 1 5 
Vodja, direktor … 3,80 4,00 4 0,744 2 5 
Ostali zaposleni 4,00 4,00 4 0,972 1 5 
Skupaj 3,87 4,00 4 0,823 1 5 
Vir: lasten, priloga 1 
 
V povprečju so udeleţenci nekje med srednjo in visoko stopnjo čustvene inteligence dali 
vodji (3,65), visoko stopnjo samemu sebi (4,10) in ocenili, da imajo visoko stopnjo 
čustvene reakcije ob konfliktih, ki nastanejo v organizaciji med zaposlenimi (3,87).  
 
Razlike med rezultati obravnavanega podjetja in ostalih podjetij niso tako izrazite, razen 
pri stopnji čustvene inteligence, ki jo premore njihov vodja, je bila v obravnavanem 
podjetju precej višja (4,07) kot v ostalih podjetjih (3,59). Pri stopnji čustvene inteligence 
samega sebe in stopnji čustvene reakcije ob konfliktih dosegajo ostala podjetja nekoliko 
boljši rezultat, vendar pa razlike niso statistično pomembne. 
 
Pri razlikovanju rezultatov vodij in ostalih zaposlenih so ostali zaposleni dosegali višje 
ocene. Sicer razlike niso zelo izrazite in statistično pomembne, razen pri »stopnji 
inteligence vodje« je aritmetična sredina pri ostalih zaposlenih pokazala visoko stopnjo 
čustvene inteligence (4,16), kar sta potrdila tudi mediana in modus (4). Vodje so dali 
precej niţjo oceno stopnje čustvene inteligence vodje (3,41), mediana in modus pa sta 
znašala 3, kar kaţe na srednjo stopnjo čustvene inteligence (Tabela 19).  
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Pri šestnajstem vprašanju je avtorica ţelela ugotoviti, kako pomembna se jim zdi stopnja 
čustvene inteligence. Udeleţenci so ocenjevali z ocenami od 1 (sploh ni pomembna) do 5 
(zelo je pomembna).  
 
Tabela 20: Pomembnost čustvene inteligence 
Ocena Obravnavano 
podjetje 







 f % f % f % f % f % 
1 0 0,0 2 1,9 2 5,4 0 0,0 2 1,7 
2 0 0,0 1 1,0 0 0,0 1 1,2 1 0,8 
3 0 0,0 7 6,7 0 0,0  7 8,5 7 5,9 
4 2 14,3 31 29,5 12 32,4 21 25,6 33 27,7 
5 12 85,7 64 60,9 23 62,2 53 64,7 76 63,9 
Skupaj 14 100,0 105 100,0 37 100,0 82 100,0 119 100,0 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Rezultati kaţejo, da je za udeleţence stopnja čustvene inteligence pomembna, kar kaţe 
na to, da se pomembni deleţi odgovorov začnejo pri oceni 4 »pomembna« (27,7 %), 
oceni 5 »zelo pomembna« (63,9 %) in da je nizek deleţ odgovor s »sploh ni pomembna« 
(1,7 %), »ni pomembna« (0,8 %) in »niti pomembna niti nepomembna« (5,9 %). 
 
Obravnavano podjetje je dosegalo višje rezultate kot ostala podjetja, saj je 85,7 % 
udeleţencev ocenilo, da je čustvena inteligenca zelo pomembna, 14,3 % pa, da je 
pomembna (Tabela 20). Pri razlikovanju vodij in ostalih zaposlenih iz frekvenčnih 
porazdelitev avtorica teţko oceni, kdo je boljši, saj so razlike zelo majhne, iz tega razloga 
so boljše rezultate prikazale osnovne statistike. 
 
Tabela 21: Osnovne statistike – pomembnost čustvene inteligence 
 Aritmetična 
sredina 





Obravnavano podjetje 4,86 5,00 5 0,363 4 5 
Ostala podjetja 4,47 5,00 5 0,821 1 5 
Vodja, direktor, menedţer, 
nadrejeni 
4,46 5,00 5 0,960 1 5 
Ostali zaposleni 4,54 5,00 5 0,706 2 5 
Skupaj 4,51 5,00 5 0,790 1 5 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Pri osnovnih statistikah so razlike le v aritmetični sredini, ki za vse udeleţence znaša 4,51, 
kar kaţe, da je za udeleţence pomembna do zelo pomembna stopnja čustvene 
inteligence. Za obravnavano podjetje lahko avtorica reče, da je stopnja čustvene 
inteligence zelo pomembna (aritmetična sredina 4,86; mediana 5, modus 5), za ostala 
podjetja pa je pomembna (aritmetična sredina 4,47). Pri razlikovanju vodij in ostalih 
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zaposlenih ravno ostali zaposleni dosegajo malce boljši rezultat, ker so med oceno 4 in 5, 
kar pomeni, da je zanje stopnja čustvene inteligence pomembna do zelo pomembna 
(aritmetična sredina 4,54). Medtem pa je stopnja čustvene inteligence za vodje 
pomembna (4,46) (Tabela 21).  
 
Pri sedemnajstem vprašanju je avtorica ugotavljala, ali lahko vodja s čustveno inteligenco 
vpliva na razvoj zaposlenih. Tudi pri tem vprašanju je bila uporabljena ocenjevalna 
lestvica z ocenami od 1 (sploh ne vpliva/-m) do 5 (zelo vpliva/-m). Ker so sodelovali tudi 
vodje, je avtorica odgovore prilagodila tudi njim z besedo »vplivam«. 
 
Tabela 22: Vodja vpliva s čustveno inteligenco na razvoj zaposlenih 
Ocena Obravnavano 
podjetje 







 f % f % f % f % f % 
1 0 0,0 2 1,9 2 5,4 0 0,0 2 1,7 
2 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 
3 0 0,0 10 9,5 0 0,0 10 12,2 10 8,4 
4 3 21,4 28 26,7 10 27,0 21 25,6 31 26,0 
5 11 78,6 65 61,9 25 67,6 51 62,2 76 63,9 
Skupaj 14 100,0 105 100,0 37 100,0 82 100,0 119 100,0 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Da lahko vodja s čustveno inteligenco vpliva na razvoj zaposlenih, se strinja večina 
(89,9 %) udeleţencev, od tega jih 63,9 % meni, da vodje s čustveno inteligenco zelo 
vplivajo na razvoj zaposlenih. Le dve osebi (1,7 %) sta mnenja, da ni nobenega vpliva, 10 
oseb (8,4 %) pa je mnenja, da vodja niti ne vpliva niti vpliva. Mnenja, da vodja s 
čustveno inteligenco ne vpliva na razvoj zaposlenih, sta bili dve osebi iz ostalih podjetij, ki 
sta zaposleni na področju vodenja.  
 
Ob primerjavi obravnavanega podjetja z ostalimi podjetji obravnavano podjetje dosega 
višje rezultate, saj ni zaposlenega, ki bi menil, da vodja s čustveno inteligenco ne vpliva 
na razvoj zaposlenih. Večina se namreč strinja, da zelo vpliva (78,6 %), ostali pa menijo, 
da vpliva (21,4 %). Tudi v ostalih podjetjih je veliko oseb (83,3 %), ki menijo, da vodja s 
čustveno inteligenco lahko vpliva na razvoj zaposlenih, od tega jih 61,9 % meni, da zelo 
vpliva. 
 
S primerjavo vodij in ostalih zaposlenih je razvidno, da je 94,6 % vodij mnenja, da vodja s 
čustveno inteligenco vpliva na razvoj zaposlenih, od tega je 67,6 % mnenja, da zelo 
vpliva. Pri ostalih zaposlenih je 87,8 % mnenja, da vodja s čustveno inteligenco lahko 
vpliva na razvoj zaposlenih, od tega je 62,2 % mnenja, da zelo vpliva (Tabela 22).  
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Obravnavano podjetje 4,79 5,00 5 0,426 4 5 
Ostala podjetja 4,47 5,00 5 0,821 1 5 
Vodja, direktor, menedţer, 
nadrejeni 
4,51 5,00 5 0,961 1 5 
Ostali zaposleni 4,50 5,00 5 0,707 3 5 
Skupaj 4,50 5,00 5 0,791 1 5 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Aritmetična sredina (4,50) kaţe, da vodja s čustveno inteligenco vpliva do zelo vpliva na 
razvoj zaposlenih. Mediana in modus sta 5, kar pomeni, da vodja s čustveno inteligenco 
zelo vpliva na razvoj zaposlenih. Standardni odklon je 0,791.  
 
S primerjavo obravnavanega podjetja in ostalih podjetij je razvidno, da so v 
obravnavanem podjetju v povprečju mnenja, da vodja s čustveno inteligenco zelo vpliva 
na razvoj zaposlenih (aritmetična sredina 4,79, mediana 5, modus 5), pri ostalih podjetjih 
pa je aritmetična sredina pokazala, da vpliva (4,47), saj je okrog 4. 
 
S primerjavo vodij in ostalih zaposlenih so njihova mnenja v povprečju pribliţno enaka, saj 
dosegajo zelo podobno aritmetično sredino (vodje – 4,51; ostali zaposleni – 4,50) (Tabela 
23).  
7.2 PREVERITEV POSTAVLJENIH HIPOTEZ 
V okviru raziskave je avtorica v praktičnem delu preverjala štiri postavljene hipoteze, ki so 
si sledile iz ţe poprej opravljene raziskave. Hipoteze je postavila ţe na samem začetku 
dispozicije, izpeljane pa so bile predvsem iz ţe opravljenih raziskav in domnev na področju 
čustvene inteligence v povezavi z vodenjem in uporabo čustev v sorazmerju do zaposlenih 
v organizacijah.  
 
Raziskava je bila izvedena tako na sedeţu obravnavanega podjetja kakor tudi razposlana 
med druga podjetja, saj v obravnavanem podjetju ni zadostnega vzorca za anketo, ki ga 
je avtorica potrebovala za magistrsko delo. Za laţje rezultate je izvedla torej primerjavo 
anketnih odgovorov med zaposlenimi in vodjo v obravnavanem podjetju ter jih primerjala 
z drugimi anketiranci. 
 
H1:»Vodje v povprečju bolje nadzorujejo svoja čustva od ostalih zaposlenih.« Prvo 
hipotezo je avtorica preverjala z enajstim vprašanjem in tretjo trditvijo štirinajstega 




Tabela 24: Sposobnost nadzorovanja čustev 
 Vodje Ostali 
zaposleni 
  Vodje Ostali 
zaposleni 
f % f % 
Slabo 0 0,0 3 3,7 Aritmetična sredina 3,32 2,85 
Zadovoljivo 8 21,6 33 40,2 Mediana 4,00 3,00 
Občasno 9 24,3 19 23,2 Modus 4 2 
Zelo dobro 20 54,1 27 32,9 
Skupaj 37 100,0 82 100,0 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Iz navedenih rezultatov (Tabela 24) ugotavlja, da ima dobra polovica (54,1 %) vodij zelo 
dobro sposobnost nadzorovanja čustev, pri ostalih zaposlenih je takšnih le slaba tretjina 
(32,9 %) udeleţencev. Vodilni kader ima višjo vrednost aritmetične sredine (3,32), 
mediane (4) in modusa (4), kot je pri ostalih zaposlenih (Tabela 24). 
 
Tretja trditev štirinajstega vprašanja se je glasila: »Imam sposobnost vplivanja s čustvi na 
odločanje.«  
 
Tabela 25: Imam sposobnost vplivanja s čustvi na odločanje 
 Vodje Ostali zaposleni 
Aritmetična sredina 4,22 3,84 
Mediana 4,00 4,00 
Modus 4 4 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Aritmetična sredina je pri vodjah (4,22) višja kot pri ostalih zaposlenih (3,84). Ugotovitve 
iz obeh vprašanj kaţejo, da vodje povprečno bolje nadzorujejo svoja čustva od ostalih 
zaposlenih, zato se prva hipoteza potrjuje (Tabela 25). 
 
H2: »Zaposleni imajo v primerjavi z vodstvenim kadrom v povprečju boljšo sposobnost 
zavedanja samega sebe, razumejo čustva drugih in so sposobni ohranjati dobre odnose z 
drugimi.« Drugo hipotezo je preverjala z dvanajstim vprašanjem ter s prvo, peto, šesto in 
deveto trditvijo štirinajstega vprašanja. Dvanajsto vprašanje se je nanašalo na vprašanje, 
ali imajo udeleţenci sposobnost zavedanja samega sebe ob prepoznavanju svojih 
občutkov in vpliv na odločanje.  
 
Tabela 26: Sposobnost zavedanja samega sebe in vpliv na odločanje 
Odgovor Vodje Ostali zaposleni 
 f % f % 
Da 32 86,5 54 65,8 
Ne 0 0,0 3 3,7 
Občasno 5 13,5 25 30,5 
Skupaj 37 100,0 82 100,0 
Vir: lasten, priloga 1 
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Večji odstotek vodij (86,5 %) ima sposobnost zavedanja samega sebe ob prepoznavanju 
svojih občutkov in vpliv na odločanje, kot je ostalih zaposlenih (65,8 %) (Tabela 26).  
 
Pri štirinajstem vprašanju se je preverjalo, koliko drţijo za udeleţence določene trditve, ki 
so vezane na čustveno inteligenco. Štiri trditve so se nanašale tudi na drugo hipotezo, te 
so: 
 Imam sposobnost zavedanja samega sebe. 
 Imam sposobnost razumeti čustva drugih – sodelavcev, vodij. 
 Ob morebitnih teţavah sem sposoben ohranjati primerne odnose na delovnem mestu. 
 Sposoben sem razumeti tako svoja čustva kakor čustva drugih. 
 
Tabela 27: Sposobnost zavedanja samega sebe, razumevanje čustev drugih in 
ohranjanje primernih odnosov z drugimi 
Trditev Vodja, direktor ... Ostali zaposleni 
Arit. s. Mediana Modus Arit. s. Mediana Modus 
Imam sposobnost zavedanja 
samega sebe. 
4,57 5,00 5 4,26 4,00 4 
Imam sposobnost razumeti čustva 
drugih – sodelavcev, vodij. 
4,30 4,00 4 4,12 4,00 4 
Ob morebitnih teţavah sem 
sposoben ohranjati primerne 
odnose na delovnem mestu. 
4,27 4,00 4 4,26 4,00 4 
Sposoben sem razumeti tako svoja 
čustva kakor čustva drugih. 
4,24 4,00 4 4,21 4,00 4 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Vodje ponovno dosegajo boljše rezultate kot ostali zaposleni, sicer so razlike majhne, 
razen pri prvi trditvi »imam sposobnost zavedanja samega sebe«, ki drţi do popolnoma 
drţi za vodje (aritmetična sredina 4,57, mediana 5, modus 5), medtem ko za ostale 
zaposlene drţi (aritmetična sredina 4,26, mediana 4, modus 4) (Tabela 27). 
 
Ugotovitve iz obeh vprašanj kaţejo, da so vodje dosegali višje rezultate, kar pomeni, da 
imajo boljšo sposobnost zavedanja samega sebe, razumejo čustva drugih in so sposobni 
ohranjati dobre odnose z drugimi, zato drugo hipotezo avtorica zavrača, saj je analiza 
pokazala popolnoma drugačen rezultat. 
 
H3: »V obravnavanem podjetju zaposleni in vodja dosegajo višjo stopnjo čustvene 
inteligence, saj dajejo v povprečju višje ocene pomembnosti čustvene inteligence«. Tretjo 
hipotezo je avtorica preverjala s petnajstim in šestnajstim vprašanjem. Petnajsto 
vprašanje se je nanašalo na stopnjo čustvene inteligence vodje in udeleţencev. 
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Tabela 28: Stopnja čustvene inteligence 
  Aritmetična sredina Mediana Modus 
Stopnja čustvene 
inteligence Vaše vodje. 
Obravnavano podjetje 
4,07 4,00 4 
Ostala podjetja 




3,86 4,00 4 
Ostala podjetja 
4,13 4,00 4 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Stopnja čustvene inteligence vodje iz obravnavanega podjetja je pomembna (4,07), 
dosegli so nekoliko višji rezultat kot v ostalih podjetjih. Stopnja čustvene inteligence 
udeleţencev pa je v ostalem podjetju dosegla višjo aritmetično sredino (4,13) (Tabela 
28). 
 
Pri šestnajstem vprašanju je avtorica ţelela ugotoviti, kako pomembna je za udeleţence 
stopnja čustvene inteligence na splošno.  
 
Tabela 29: Pomembnost čustvene inteligence 
Ocena Obravnavano 
podjetje 




 f % f % 
1 0 0,0 2 1,9 Aritmetična 
sredina 
4,86 4,47 
2 0 0,0 1 1,0 Mediana  5,00 5,00 
3 0 0,0 7 6,7 Modus 5 5 
4 2 14,3 31 29,5    
5 12 85,7 64 60,9 
Skupaj 14 100,0 105 100,0 
Vir: lasten, priloga 1 
 
V obravnavanem podjetju je precej večji deleţ (85,7 %) tistih, ki so za čustveno 
inteligenco rekli, da je zelo pomembna, kot v ostalih podjetjih (60,9 %). Ostali zaposleni 
(14,3 %) v obravnavanem podjetju pa so navedli, da je pomembna. V obravnavanem 
podjetju dajejo večji pomen čustveni inteligenci, saj so dosegli višjo vrednost aritmetične 
sredine (4,86), kar pomeni, da jim je stopnja čustvene inteligence zelo pomembna, 
ostalim podjetjem pa je povprečno pomembna (4,47).  
 
Tretjo hipotezo avtorica magistrskega dela potrdi, saj je res, da v obravnavanem podjetju 
v povprečju dajejo višje ocene pomembnosti čustvene inteligence (Tabela 29). 
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H4: »Vodje vplivajo s čustveno inteligenco na razvoj zaposlenih, s čimer se strinja večina 
udeleţencev«. Četrto hipotezo je avtorica preverjala s pomočjo sedemnajstega vprašanja, 
ki se je nanašalo, ali vodje s čustveno inteligenco vplivajo na razvoj zaposlenih.  
 
Tabela 30: Vpliv vodij na razvoj zaposlenih 
Odgovor f %   Skupaj 
Sploh ne vpliva 2 1,7 
Ne vpliva 0 0,0 Aritmetična sredina 4,50 
Niti niti  10 8,4 Mediana  5,00 
Vpliva 31 26,0 Modus 5 
Zelo vpliva 76 63,9   
Skupaj 119 100,0 
Vir: lasten, priloga 1 
 
Vodje s čustveno inteligenco vplivajo na razvoj zaposlenih, s čimer se strinja 89,9 % 
udeleţencev. Aritmetična sredina je 4,50, kar kaţe, da vodje vplivajo do zelo vplivajo na 
razvoj zaposlenih. Četrto hipotezo avtorica ravno tako potrdi.  
 
S pomočjo anketnih vprašanj, anketnih rezultatov anketirancev in vodij je avtorica lahko 
potrdila tri postavljene hipoteze, medtem ko druge ni potrdila, ampak zavrnila, ker je 
pridobila poponoma drugačne rezultate od pričakovanih. Kljub temu lahko trdi, da je 
raziskava uspela in podala dokaj realne poglede na obravnavano temo čustvene 
inteligence, zavedanja samega sebe, sposobnosti nadzorovanja in obvladovanja čustev ne 
glede na delovno mesto, ki ga opravljajo zaposleni in vodje. 
 
7.3 PRISPEVEK K STROKI IN ZNANOSTI 
Ugotovitve tako strokovnjakov s področja vodenja kakor ugotovitve avtorice tega dela 
nakazujejo na to, da mora vodja najprej v sebi razviti spretnosti in sposobnosti, ki so 
ključnega pomena za vodenje, šele nato lahko svoje spretnosti in sposobnosti prenese na 
svoje zaposlene. Zaposleni in vodje morajo biti med seboj dobro povezani, saj samo na 
tak način lahko začnejo uresničevati svoje cilje, če jim bodo zaposleni zaupali. V takem 
primeru namreč vodja pridobi od svojih zaposlenih zaupanje, s katerim lahko gradijo na 
boljši povezavi in odnosu. Dobri medsebojni odnosi in vodja z dobro čustveno 
inteligentnostjo pa imajo tudi izredno velik vpliv na uspešnost podjetja.  
 
Ugotovitve so namreč pokazale, da se čustveno inteligentni vodje dejansko uspešni v 
poslovnem svetu ter imajo ob sebi uspešne in zadovoljne zaposlene, ki lahko zaupajo 
svojemu vodji. Zaupanje je tisto, ki gradi učinkovitejšo in uspešnejšo vez med njimi. S 
tem dviguje tudi raven sposobnosti, znanja, izkušenj in spretnosti uporabe čustev v 
poslovne namene in skrbi za nenehen pretok informacij. Čeprav morda na prvi pogled 
čustva niso pomembna v poslovnem okolju, je avtorica z vidika raziskave, raziskav in 
interpretacij dokazala, da smo v zmoti. Čustva so pomembna in občutno vplivajo na 
razpoloţenje v organizaciji ter med zaposlenimi in hkrati vplivajo na opravljanje dela.  
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Če smo zaposleni kakor tudi vodje sposobni razbrati čustva, potem lahko dokaj hitro 
rešimo teţave, ki pestijo zaskrbljenega vodjo, saj njegovo blago zaskrbljenost lahko 
definirajo kot signal, da je treba posameznemu problemu nameniti več pozornosti in 
premislekov. Avtorica je ugotovila, da je trezno razmišljanje in ohranjanje t. i. trezne glave 
pri teţavah bolj smiselno, dolgoročno uspešnejše in zagotavlja koristnejše reševanje teţav 
brez dodatnih stresnih situacij, kakor pa odločitev v trenutku brez moţnosti razmisleka.  
 
Vendar pa tudi pretiran optimizem ne vodi samo v pozitivne rešitve, ampak nam lahko 
spodnese tudi kakšno dobro in ustrezno rešitev. Zato avtorica dolgoročno predlaga, da je 
treba vedno ubrati neko srednjo pot reševanja poslovnih teţav in preprek ter pri tem 
uporabljati srednjo mero tako čustev kakor tudi drugih skupnih odločitev. Nenadni naval 
jeze ali prehitra odločitev običajno ne vodita v dobre poslovne odločitve, prav tako pa 
lahko preusmerita pozornost vodje, ki ob tem morebiti pozabi na zmernost in posvečenost 
problemu.  
 
O čustveno inteligentnem vodji lahko torej govorimo v primerih, ko je ta sposoben 
ustrezno ravnati v stresnih situacijah, dobro opravlja svoje naloge, sodeluje z zaposlenimi, 
jih zna usmerjati, jim prisluhne in jih s svojim ustreznim ravnanjem tudi dovolj visoko 
motivira, da le-ti uporabljajo ob svojem delu tudi svoja čustva, znanja in sposobnosti. S 
skupnimi močmi lahko torej dosegajo visoke in ustrezne cilje, ki jih gradijo na visoki 
stopnji medsebojnega komuniciranja, sodelovanja, zaupanja in uporabe čustev.  
 
Prispevek, podan iz ţe znanih avtorjev, in hkrati avtoričina raziskava sicer ne bosta dala 
nekih velikih premikov k stroki ali znanosti, je pa te ugotovitve moč uporabiti pri nadaljnjih 
raziskovanjih. V razmislek bodo predvsem vodjem in tistim, ki bodo na vodilna mesta šele 
prišli. Dejstva kaţejo na to, da mora vsak vodja znati obvladovati svoja čustva, jih 
nadzorovati in imeti sposobnost zavedanja samega sebe, da lahko svoje sposobnosti 
prenese tudi na zaposlene.  
 
7.4 UPORABNOST REZULTATOV 
Raziskava, ki jo je izvedla avtorica, in rezultati so nekako podali realno sliko in opozorili na 
obravnavani problem oziroma tematiko. Kljub vse bolj odzivnemu, dolgotrajnemu 
osveščanju o čustvih in uporabi čustvene inteligence generalno gledano se ji ne daje 
toliko poudarka, kot bi se ji moralo. Nekateri vodilni delavci so še vedno mnenja, da 
čustva ne sodijo v samo vodenje, čeprav je teh iz leta v leto manj. 
 
Premiki na tem področju so zelo vidni tudi v tej smeri, da vodja, ki ima visoko mero 
čustvene inteligence, uspešneje vodi svoje zaposlene do zastavljenih ciljev in tudi podjetje 
kot celoto. Ob tem pa so zaposleni visoko motivirani, mu zaupajo in hkrati skupaj 
uspešneje rešujejo poslovne teţave in zagate.  
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Sama raziskava in njeni rezultati so podali realno sliko med obravnavanim podjetjem in 
drugimi ter uporabo čustev. Pokazali so, da so čustva in vodenje s čustvi vedno bolj 
pomembni dejavnik vsake posamezne organizacije, predvsem sedaj, v času vse večjega 
informacijskega napredka, vsakodnevnih dostopnih informacij, vse večjih in hitrejših 
sprememb ter zahtev s strani konkurence. 
 
Glede na ugotovitve raziskave je avtorica mnenja, da so čustva pri vodenju pomembna in 
da se tega zavedajo tudi zaposleni po organizacijah. Teţava nastane samo tam, kjer vodja 
čustev ne upošteva oziroma jim ne daje dovolj visoke pomembnosti, jih zanemarja ali jih 
šteje kot nepomemben dejavnik v poslovnem svetu.  
 
Takšen vodja ni uspešen ne kot vodja ne kot poslovni človek. Običajno je poln sebe, 
konflikten in se pogosto znajde v stresnih situacijah. Čustvena inteligenca je torej še 
vedno bolj v podrejenem poloţaju, čeprav po primerjavah iz ţe opravljenih raziskav s 
sosednjo Hrvaško, Nemčijo in ZDA lahko govorimo o tem, da vse bolj prodira v ospredje 
in pridobiva na pomenu. Vendar pa najbolj izhaja iz samega vodje, kakšen je in koliko 
premore čustev. Če torej meni, da so čustva pomembna, potem bo tudi z njimi znal 
ustrezno ravnati, če pa jih ne upošteva in jih šteje kot nepomembna, potem bodo tudi 
njegove reakcije takšne, njegova ravnanja pa vse prej kakor spodbuda na zaposlene.  
 
Kot navajajo ugotovitve, se lahko čustveno inteligenco naučimo, vendar je nekaterim 
dana ţe ob rojstvu. Treba jo je samo nadgrajevati, uporabljati v neki zmerni višini in jo 
znati prenesti tudi na druge. Čustva in čustvene inteligence se lahko naučimo, zato ne bi 
bilo odveč o njej in njenem pozitivnem pomenu organizirati številna predavanja, s katerimi 
bi bili o njej osveščeni tudi vsi zaposleni. Stresnim situacijam bi se na tak način laţje in 
učinkoviteje izognili, zaposleni pa bi bili ob tem bolj zadovoljni, dovolj visoko motivirani za 
delo ipd. Vsaka organizacija ima namreč visoko postavljene cilje, ki jih ţeli doseči, vendar 
se tudi zaveda, da ti cilji ne morejo biti doseţeni brez ustrezne mere vodenja, čustvene 
inteligence, zbranosti, ustrezne komunikacije z zaposlenimi in usmerjenosti k motiviranju.  
 
Vsekakor popolnosti na področju čustev in vodenja s čustvi na tem področju tudi ne 
moremo pričakovati, saj se jih mora vodja sam priučiti in naučiti obvladati ter jih nenehno 
nadgrajevati. Vodja na eni strani predstavlja neke vrste avtoriteto in višjo raven 
spoštovanja pred zaposlenimi, pa vendar na drugi strani jo zaposleni pričakujejo v 
soodnosu od nadrejenega do zaposlenih, saj naj bi ta temeljil na zaupanju, spoštovanju, 
medsebojnem sodelovanju in komuniciranju. Prav dober odnos med zaposlenimi in vodjo 
je tisti, ki prav tako vodi do skupnih odličnih rezultatov. Ti so moţni samo, če je vodja 
sposoben nadzorovati čustva, jih obvladovati in kot takšne prenesti tudi na svoje 
zaposlene. 
 
Kljub vsem opevanim in predstavljenim pozitivnim lastnostim čustvene inteligence pa je 
treba omeniti, da je ta lahko tudi negativna. Predvsem tam, kjer je vodja preveč čustven 
in se preveč čustveno odziva na reakcije v okolici, se lahko pripeti kakšna negativna 
izkušnja ali pa se izgubi kakšen dober posel zaradi prepočasne čustvene reakcije.  
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Vsaka organizacija ima svoje visoko postavljene cilje, ki jih ţeli v tem krutem 
konkurenčnem trgu doseči, vendar morajo ti temeljiti tudi na ljudeh, njihovih storitvah, 
dobrih vibracijah s strani vodij in medsebojni komunikaciji. Količina vloţenega dela in 
čustvenega obvladovanja se sicer ne pokaţe takoj na začetku, vendar če se čustveno 
inteligentni vodja zna prilagoditi, jih obvladovati in prenesti na zaposlene, se dolgoročno 
pokaţejo kot pozitivne in dobrodošle v celotni organizaciji. 
 
Teoretične raziskave, ki so bile poprej opravljene, in avtoričina anketna raziskava so 
podlaga za nadaljnje usmeritve predvsem tistim vodjem, ki se še ne zavedajo pomena 
čustvene inteligence. Magistrsko delo seveda ni podalo nekih novih dognanj, je pa 
pokazatelj zavedanja čustvene inteligence po slovenskih podjetjih, predvsem s strani 
vodij.  
 
Kot je pokazala raziskava, se prav vodje najbolj zavedajo čustev, vodenja s čustvi in jih 
skušajo nadzorovati, zavedati, prenašati na zaposlene in okolico ter jih ustrezno 
obvladovati. Sama raziskava in njeni rezultati bodo tako predvsem v razmislek podjetjem, 
ki čustvom še niso namenili dovolj visokega pomena. Pomen čustvene inteligence ima 
svetovne razseţnosti v podjetjih, predvsem v uspešnih podjetjih, vendar visokega premika 
ob avtoričinem delu ne moremo pričakovati. Lahko pa javnost in zaposlene pogosto 
osveščamo o pomenu čustvene inteligence in njenih rezultatov obvladovanja le-te, kar je 
avtorica dokazala tudi na raziskovalnem primeru. 
7.5 PREDLOGI IN UGOTOVITVE 
V magistrskem delu je avtorica prišla do zanimivih ugotovitev, večine od njih ni niti 
pričakovala. Rezultati udeleţencev so bili zelo pozitivni, saj je bilo povsod zelo malo ali 
skoraj nič negativnih odgovorov. S primerjavo obravnavanega podjetja z ostalimi podjetji 
je ugotovila, da ravno v obravnavanem podjetju v večini dosegajo boljše rezultate. 
Primerjava vodij in ostalih zaposlenih pa je pokazala, da vodje dosegajo boljše rezultate 
pri večini vprašanj.  
 
Zanimivo je dejstvo, da je zadovoljnih z delom vodij 50 % ostalih zaposlenih, medtem ko 
večina vodij (91,9 %) meni, da so zaposleni zadovoljni z njihovim delom. Ker je bil 
anketni vprašalnik anonimne narave, avtorica ni mogla preveriti, ali gre za zaposlene v 
istih podjetjih, kjer so zaposleni vodje iz raziskovalnega vzorca. V prihodnosti bi se slednja 
tematika lahko bolje preverila, in sicer pri obravnavi vodij določenih podjetij in zaposlenih 
v istih podjetij.  
 
Z izrazom čustvena inteligenca so se srečali ţe mnogi, in sicer večina udeleţencev, 
predvsem pa ostali zaposleni (90,2 %) in zaposleni iz obravnavanega podjetja (92,9 %). 
Sposobnost nadzorovanja čustev ima večina udeleţencev, četudi zgolj občasno ali 
zadovoljivo. Prav tako so sposobnost zavedanja samega sebe, vpliv na odločanje in 
sposobnost samoobvladovanja svojih čustev prisotni pri večini udeleţencev.  
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Avtorica je ugotovila, da trditve, vezane na čustveno inteligenco, povprečno drţijo za 
udeleţence, povsod so namreč dosegali ustrezne rezultate z aritmetično sredino 4. Tudi 
stopnja čustvene inteligence, ki jo premore njihov vodja, udeleţenci in stopnja čustvene 
reakcije ob konfliktih so povprečno visoki. Udeleţenci dajejo pomen čustveni inteligenci, 
saj v povprečju menijo, da je pomembna oziroma zelo pomembna. Prav tako udeleţenci 
menijo, da vodja s čustveno inteligenco vpliva na razvoj zaposlenih. Postavljene štiri 
hipoteze je avtorica potrjevala s pomočjo izvedene raziskave v obravnavanem podjetju in 
rezultate primerjala z zunanjimi anketiranci. Vzorec zaposlenih v obravnavanem podjetju 
je premajhen za realen rezultat obravnavanega problema. Potrjene so bile tri hipoteze, saj 
je pri eni dobila popolnoma drugačne odgovore od pričakovanih, zato je ena hipoteza 
ovrţena.  
 
Iz vsega bi lahko avtorica zaključila, da se udeleţeni v raziskavi dobro zavedajo pomena 
čustvene inteligence in delujejo na njej, da bi imeli čim višjo stopnjo čustvene inteligence, 
ki dejansko vpliva na organizacijsko klimo in na razvoj zaposlenih. Prav tako meni, da ne 
bo odveč opraviti še več takih raziskav in širiti pozitivnih lastnosti pomena čustvene 
inteligence, da jih prenesemo tudi na tiste vodilne, ki jim še danes ne prisluhnejo in ne 





Čustva so povsod okrog nas, s tem da se jih nekateri zavedajo bolj, drugi manj, prav tako 
so pri posameznikih izrazitejša kot pri drugih. Kaj je čustvena inteligenca, se mnogi 
sprašujejo, eni jo poznajo, drugi ne. 
 
Čustvena inteligenca in njen koncept sta neke vrste poseben način na novo opredeljenih 
spoznanj in vrednot, ki so v vsakem posamezniku in se izraţajo s čustvi. Teza, prek katere 
razvijamo čustveno inteligenco, so seveda čustva, ki so izredno pomemben dejavnik naše 
realnosti, vanje pa niso vpletena samo naša lastna čustva, ampak tudi čustva okolice ali 
drugih vpletenih.  
 
Naša čustva in čustva drugih so tudi pomemben dejavnik za njihovo razvijanje, 
razumevanje samega sebe in drugih. Kot so predstavili nekateri avtorji in hkrati kot je 
avtorica tega dela ugotovila, pomeni, da dobro poznavanje lastnih čustev zaposlenih in 
vodij, bistveno vpliva tudi na poznavanje samega sebe in okolice, ki se nanje tudi 
odzivajo. Samozavedanje čustev in njihovo spoznavanje pa pomeni ustrezno kanaliziranje 
čustvenih vzburjenj. Urejanje medsebojnih odnosov zaposlenih in vodij je v bistvu 
spretnost vsakega čustveno naravnanega vodje. Njegova čustvena energija pa je 
potrebna, da se posameznik lahko spopade s stresnimi situacijami, ki ga obdajajo. Če 
premore veliko čustvene energije, potem bo tudi izredno dejaven in bo na tak način 
uspešno premagoval stresne situacije. Moč čustvene energije se na delovnih mestih kaţe 
pri posamezniku glede na njegove doseţke, ţivahnost ali njegovo neodzivnost, počasnost. 
 
Magistrsko delo se v celoti osredotoča na vodenje s čustvi, poznavanje čustvene 
inteligence in stopnje le-te po obravnavanem podjetju, posameznih podjetjih v Sloveniji in 
drugod v tujini.  
 
Vodja mora najprej v sebi razvijati stopnje čustvene inteligence, če jo ţeli uspešno 
prenesti na svoje zaposlene. Razviti mora svoje največje sposobnosti in jih čustveno 
usmerjati v ustrezno vodenje. Zaposleni lahko dokaj hitro sledijo vodji, če je ta ustrezno 
naravnan, jih vodi, usmerja in jim daje smisel skupinskega dela, jim prisluhne in strpno 
rešuje teţave. Kadar so zaposleni povezani z vodjem, se zviša tudi njihova motivacijska 
vnema za delo. Delo je zato učinkovitejše, hitrejše, spori in prepreke hitreje rešeni, 
zaposleni so samozavestnejši, raje prihajajo na delo, polni so optimizma ipd. Prav 
zaupanje med zaposlenimi in vodjo namreč gradi in povezuje ljudi, zaposleni se ob tem 
počutijo del organizacije in delo jemljejo resneje. 
 
Dober, čustveno inteligenten vodja namreč ve, da je organizacija na dobri poti, če bo 
vodja povezan z zaposlenimi. Gradi na medsebojnih odnosih, ki imajo velik vpliv na 
uspešnost podjetja. Čeprav se čustvom dolgo ni dajalo velikega poudarka, so le-ta z 
razvojem in pomembnostjo HRM-ja za organizacije prišla v ospredje in postala 
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pomembna. Čustva in čustvena inteligenca so danes toliko pomembna kot njihovo znanje, 
sposobnost, organiziranost, strpnost, izkušnje itd. 
 
Nekateri so še danes mnenja, da čustva niso pomembna v poslovnem svetu, vendar se 
vse bolj s številnimi raziskavami dokazuje, da so v veliki zmoti. Čustva in čustvena 
inteligenca namreč močno vplivata na opravljanje dela. Včasih se niti vodja sam ne 
zaveda, kako s svojim vedenjem, ravnanjem in odzivi vpliva na svoje zaposlene. Tako 
blaga zaskrbljenost v zaposlenih vzbudi signal, da se je treba nečemu posvetiti bolj in z 
večjo mero premisleka. Trezno premišljevanje je lahko izredno koristno, saj se na tak 
način vodja temeljito pripravi na tveganje in tvegani poloţaj. Če pa se ravna pretirano, 
potem pretiran optimizem ne daje dovolj dobrih rezultatov, saj v takšni hitrosti včasih 
spregledamo morebitne pomembne priloţnosti za podjetje. Prav tako ni primeren odnos 
vodje v obliki nenadne jeze oziroma navala jeze, ki vodjo seveda preusmeri k posameznim 
teţavam, a ob tem pozabi na podrobnosti, ki so morebiti še pomembnejše od ključne 
teţave. Na vse te izraze vodje vplivajo čustva. Zato je pomembno, da vodja pozna svoja 
čustva, je čustveno inteligenten, saj bo samo na tak način lahko dosegel odnos med 
zaposlenimi, ki si ga ţeli, jih primerno vodil, usmerjal in motiviral, da mu bodo sledili, 
zaupali in medsebojno komunicirali.  
 
Raziskava, ki je bila opravljena v okviru magistrskega dela, je dala izredno zanimive 
rezultate, saj nekateri niso bili pričakovani. Sama raziskava je bila izredno pozitivno 
naravnana tako s strani obravnavanega podjetja kakor tudi preostalih anketirancev. 
Negativnih odgovorov skozi celotno delo skorajda ni zaznati, kar posledično lahko avtorica 
sklepa, da se tako zaposleni kakor vodje zavedajo čustev, vodenja s čustveno inteligenco 
in pomembnosti čustev v poslovnem svetu. Kot zanimivost avtorica pove, da jo je 
obravnavano podjetje v primerjavi z drugimi podjetji izredno presenetilo, seveda 
pozitivno, saj prav v obravnavanem podjetju dosegajo najvišje rezultate pri večini 
anketnih vprašanj v primerjavi z drugimi podjetji.  
 
Zanimivo je, da je 50 odstotkov preostalih zaposlenih iz drugih podjetij zadovoljnih z 
delom vodij, medtem ko preostali vodje sami menijo, da so kar v 91,9 odstotka zaposleni 
zadovoljni z njihovim delom. Avtorica meni, da je rezultat takšne narave, ker v večini 
podjetjih vodja ne komunicira veliko s svojimi zaposlenimi in nanje gleda samo 
površinsko, od tod verjetno tudi tako visoka ocena. Sklepati je, da se v več podjetjih 
zaposleni tudi ne upajo pritoţevati nad delom vodje, zato je odgovor takšen, kakršnega je 
dobila avtorica.  
 
Čustva in čustveno inteligenco poznajo iz ankete vsi zaposleni kakor tudi vodje, če ne 
drugače so se z njo vsaj ţe srečali. Analiza je pokazala, da so oboji sposobni čustva 
nadzorovati, vendar ne vedno, ampak občasno, prav tako se zavedajo samega sebe, 
vpliva na odločanje in imajo občasno sposobnost samoobvladovanja čustev pri večini 
udeleţencev anketiranja, ne samo v obravnavanem podjetju. Trditve, vezane na čustveno 
inteligenco, so namreč po večini dosegale nadpovprečno oceno, torej prav tako drţijo. 
Anketiranci (vodje in zaposleni) torej skupno dajejo pomen čustvom, čustveni inteligenci 
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in se tega tudi zavedajo. Poprej postavljene štiri trditve (hipoteze) je avtorica potrjevala s 
pomočjo odgovorov anketirancev v celoti in ne samo iz obravnavanega podjetja. Kot je 
omenila, je bil vzorec anketiranih premajhen za učinkovite odgovore iz obravnavanega 
podjetja. Potrdila je tri postavljene hipoteze, eno pa zavrgla, saj je dobila popolnoma 
drugačne odgovore od pričakovanih. Kljub temu lahko zaključi, da se vsi sodelujoči v 
anketni raziskavi, ne samo iz obravnavanega podjetja, zavedajo pomena čustev in 
čustvene inteligence vodje. Prizadevajo si za čim višjo stopnjo čustvene inteligence vodje 
za doseganje skupnih ciljev in ciljev, ki vplivajo na boljšo organizacijsko klimo, 
medsebojne odnose in dobro komunikacijo kakor tudi na razvoj zaposlenih kot celote.  
 
Vodje in zaposleni danes zahtevajo takšne organizacije, ki dajejo visoko kakovostne 
storitve tako zase kot za širšo okolico. Prav vodje morajo zato spoznati, da se z visoko 
razvitimi čustvi da priti tudi do uspešnih rezultatov in zadovoljnih zaposlenih. Spoznati je 
treba, da so čustva, nova znanja s področja čustvenega vodenja dejansko sinonim in 
pridobitev za vsako organizacijo in njene zaposlene, zato jih je treba nenehno 
nadgrajevati.  
 
Vsak vodja mora sprejeti svoja čustva, se jih zavedati, jih nadgrajevati in prenesti na 
svoje zaposlene za učinkovito vodenje, sodelovanje in samozavedanje za uspešnost 
poslovanja kot celote. Vendar pa do teh rezultatov ne moremo priti brez zavedanja o 
njihovem delovanju, pomembnosti čustev in njihovem dojemanju. Samo rutinsko 
delovanje nas ne bo pripeljalo do tako visokih ţelenih ciljev. Veliko ljudi pa danes kljub 
osveščanju o pomembnosti uporabe čustev na delovnem mestu le-tem še vedno ne daje 
dovolj velike stopnje pomembnosti, jih negira. Nekateri jih namreč niti sami ne poznajo, 
zato jih je teţko identificirati in so teţko določljiva. Njihova stopnja je prav tako odvisna 
od vsakega posameznika, kolikor se jih zaveda. Če bo torej vodja poznal čustva in stopnjo 
ter pomen čustvene inteligence, bo z njimi visoko naravnan in mu bodo tudi zaposleni 
sledili. Medsebojno sodelovanje bo učinkovitejše, samo poslovanje pa uspešnejše. Za 
uspešnim vodjem namreč stojijo tudi uspešni zaposleni.  
 
Avtorica zaključuje, da je magistrsko delo podalo pričakovane rezultate in da bo tudi v 
prihodnosti še veliko govora o čustvenem vodenju, čustvih in visoki stopnji čustvene 
inteligence. Slabo oziroma negativno mnenje o pomembnosti čustev je zaznati samo tam, 
kjer jih niti vodja ne pozna ali ne premore in jim ne daje pomembnosti v poslovnem svetu. 
Magistrsko delo zaključuje z ţeljo po večji osveščenosti o pomembnosti čustev in čustveni 
inteligenci tudi v poslovnem svetu, saj so prav javnost in zaposleni tisti, ki jih je treba 
učinkoviteje seznaniti s čustvi in čustveno inteligenco, prav vodja pa je tisti, po katerem 
se zaposleni in javnost zgledujejo za ustrezno zaupanje. Čustva in čustvena inteligentnost 
sta torej ključna dejavnika, ki nas vodita skozi celo ţivljenje, višje stopnje dosegamo ob 
tem, laţje krmarimo skozi vse prepreke, ki nas ob tem dotaknejo. Ţivljenje je lepše ob 
zmernih čustvih, delovne obveznosti laţje sprejemamo in jih tudi opravljamo, prav tako pa 
se lahko tudi sami ob tem marsikaj naučimo in ta čustva tudi nadgradimo ali jih 
prenesemo na okolico. Čustvena inteligentnost vpliva na spretnosti, kot so spodbujanje 
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sebe in kljubovanje frustracijam, odlaganje z zadovoljitvijo, obvladovanje razpoloţenja in 
sproščanje stisk, ki zavirajo sposobnost razmišljanja. 
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PRILOGA 
Priloga 1: Anketni vprašalnik  
 
Anketni vprašalnik 
Pozdravljeni, sem Mirjana Obran, študentka Fakultete za upravo. Izdelujem magistrsko  
delo na temo "Čustvena inteligenca in sposobnost vodenja ljudi", zato Vas naprošam za 
sodelovanje. Anketni vprašalnik je anonimen, Vaši odgovori pa mi bodo v veliko pomoč za 






2. Vaša starost 
a) 18–30 let 
b) 31–40 let 
c) 41–50 let 
d) 51–60 let 
e) več kot 61 let 
  
3. Kakšna je vaša doseţena stopnja izobrazbe? 
a) nedokončana osnovna šola 
b) osnovna šola 
c) poklicna šola 
d) srednja šola 
e) diploma višje šole 
f) visoka šola 




4. Zakonski stan 
Poročen/a, v zvezi  


















6. Kakšen je vaš zaposlitveni status? 
a) zaposlen za določen čas 
b) zaposlen za nedoločen čas 
  
7. Vaše delovno mesto v podjetju je? 
a) vodja, direktor, menedţer, nadrejeni 
b) ostali zaposleni 
 
8. Koliko časa ste zaposleni na trenutnem delovnem mestu? 
a) od 0-5 let 
b) od 6-10 let 
c) več kakor 10 let 
 
9. Kako zadovoljni ste z delom vašega vodje, splošno? V kolikor ste sami vodja potem 
ocenite, kakor menite da so zaposleni zadovoljni z vašim delom? (1- sploh nisem 
zadovoljen – popolnoma sem zadovoljen).  
1 2 3 4 5 
 
10. Ali ste se ţe srečali z izrazom čustvena inteligenca? 
a) DA 
b) NE 
c) Ne vem kaj izraz pomeni 
  




d) zelo dobro jih obvladujem 
 
12. Ali menite, da imate sposobnost zavedanja samega sebe ob prepoznavanju svojih 










14. Pri naslednjih trditvah ocenite v kolikšni meri veljajo za Vas z ocenami od 1 (sploh 
ne drţi) do 5 (popolnoma drţi).  
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  1 2 3 4 5 
Imam sposobnost zavedanja samega sebe.           
Imam sposobnost prepoznavanja svojih čustev.           
Imam sposobnost vplivanja z čustvi na odločanje.           
Ob spremembah sem sposoben razumno reagirati.           
Imam sposobnost razumeti čustva drugih-
sodelavcev, vodij. 
          
Ob morebitnih teţavah sem sposoben ohranjati 
primerne odnose na delovnem mestu. 
          
Sposoben sem dajati vzpodbudo sodelavcem in 
hkrati vplivati nanje. 
          
Sposoben sem reševati konflikte če do njih pride.           
Sposoben sem razumeti tako svoja čustva kakor 
čustva drugih. 
          
Sposoben sem se prilagajati na konflikte in 
pritiske.  
          
 
15. V nadaljevanju ocenite, kako visoka je stopnja čustvene inteligence Vas in Vaše 
vodje. V kolikor ste vodja potem zase ocenite lastno stopnjo čustvene inteligence. 
Odgovori so moţni z Likertovo lestvico in sicer od 1 (zelo nizka) in 5 (zelo visoka) 
stopnja čustvene inteligence. 
 1 2 3 4 5 
Stopnjo čustvene inteligence premore Vaše vodje      
Stopnja čustvene inteligence Vas      
Stopnja vaše čustvene reakcije ob konfliktih, ki 
nastanejo v organizaciji med zaposlenimi 
     
 
16. Kako zelo se Vam zdi pomembna stopnja čustvene inteligence? Ocenite z ocenami 
od 1 (sploh ni pomembna) do 5 (zelo je pomembna).  
1 2 3 4 5 
 
17. Ali menite, da vodja z čustveno inteligenco vpliva na razvoj in motivacijo 
zaposlenih? V kolikor ste vodja, potem napišite, ali menite, da z čustveno inteligenco 
vplivate na razvoj in motivacijo zaposlenim? Ocenite v kolikšni meri z ocenami od 1 
(sploh ne vpliva/m) do 5 (zelo vpliva/m). 
1 2 3 4 5 
 
 
 
 
 
 
